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Este trabajo responde a dos propósitos, el primero es realizar una revisión conceptual de los 
modelos de gestión del conocimiento, así como de las nociones de  innovación con el fin de 
establecer las relaciones existentes entre generación de ideas innovadoras y la gestión de 
conocimiento. A partir de la revisión realizada, se configura como segundo propósito,   
identificar y proponer mecanismos de los modelos de gestión de conocimiento que pueden 
contribuir a fortalecer la generación de  ideas innovadoras.  Como resultado se identificaron 
los siguientes mecanismos: Generación de una visión de conocimiento, fomento de una 
cultura que impulse el intercambio de conocimientos, creación de redes, medios de 
comunicación eficientes y procesos desarrollados para la captura y uso  del conocimiento. 
 


























This work serves two purposes, the first is to make a conceptual review of knowledge 
management models and notions of innovation, in order to establish the relationship between 
generation of innovative ideas and knowledge management. From the review, it is configured 
a second purpose: identify and propose mechanisms of knowledge management model that 
can strengthen the capture and generation of innovative ideas. As a result the following 
mechanisms were identified: Generating a vision of knowledge, promotion of a culture that 
encourages knowledge sharing, networking, efficient media and developed processes for the 
capture and use of knowledge.  
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Actualmente las dinámicas del mercado y el cambio tecnológico reducen el ciclo de vida de 
los productos, lo que se traduce en opciones de bienes más sofisticados y consumidores  
con demandas más exigentes; frente a este contexto, los gerentes de las organizaciones, 
toman cada día mayor conciencia de la importancia de ofrecer productos y servicios con 
mayor valor agregado, a la vez, de introducir procesos y servicios que optimicen las 
operaciones internas y garanticen su permanencia en los mercados donde participan. 
 
Si bien, lo anterior guarda relación con los procesos de gestión, estrategia e innovación; es 
preciso indicar que uno de los enfoques aplicados a mantener la novedad en los productos, 
los servicios y los procesos se genera a partir del conocimiento que la organización posee, 
el cual se complementa con el diseño y puesta en marcha de una estrategia de gestión del 
conocimiento, que permita introducir acciones innovadoras (Nagles, 2007). En este sentido, 
este trabajo articula algunas nociones propuestas desde los enfoques de gestión del 
conocimiento e innovación, como herramientas aplicables a organizaciones,  que 
contribuyan a desarrollar y favorecer su respuesta a los cambios de su entorno.  
 
Ante este panorama, CEMEX Colombia S.A., se reconoce como una organización 
representativa del sector cementero, la cual ha desarrollado en los últimos años; un sistema 
de gestión de innovación transversal a todas las unidades funcionales y de soporte de la 
organización. A la fecha, este sistema puede fortalecerse orientando la estrategia de 
generación de ideas innovadoras, bajo el enfoque de gestión del conocimiento e  
identificando mecanismos que permitan potencializar este componente del sistema de 
gestión de innovación. 
 
El presente documento, recoge las etapas propuestas para el desarrollo del proyecto. En la 
primera sección, se incluye la revisión de la literatura sobre las nociones de innovación, 
generación de ideas innovadoras, conocimiento, gestión de conocimiento y aprendizaje 
organizacional, lo anterior, con el fin de establecer las relaciones existentes entre 
generación de ideas innovadoras y gestión de conocimiento, a la vez, se revisaron distintos 
modelos de gestión de conocimiento y se efectuó un ejercicio de comparación entre ellos, 
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para extraer los puntos más relevantes aplicables al análisis del sistema de gestión de 
innovación de CEMEX Colombia. 
 
A partir de los resultados obtenidos, en la segunda etapa se identificaron los mecanismos 
que fortalecen la generación y captura de ideas innovadoras como parte de los modelos de 
gestión de conocimiento considerados. En la tercera etapa, se recoge la caracterización de 
las actividades que desarrolla CEMEX Colombia, en términos de gestión de conocimiento y 
generación de ideas innovadoras, en el marco de los mecanismos identificados. Finalmente, 
derivado del análisis aplicado al caso de estudio, se proponen algunas recomendaciones 
orientadas a fortalecer su sistema de gestión de innovación en la etapa de generación y 
























2 Planteamiento del problema 
 
Bajo las condiciones del contexto actual del sector de la construcción en Colombia, las 
organizaciones están enfrentadas a responder a los cambios significativos  del entorno, que 
les exige un monitoreo continuo a las tendencias del mercado, tanto usuarios como 
competidores, que les sirva como insumo para orientar sus procesos de decisión y así, 
responder en forma oportuna y efectiva a las nuevas dinámicas del entorno. 
 
Bajo el enfoque de la gestión del conocimiento, el recurso humano cumple roles asociados a 
la gestión del cambio y de la innovación como parte de la construcción de la cultura 
organizacional. En este sentido, Rodrigo Varela (2001) citando a Peter Drucker, menciona 
que el innovador ve el cambio como en forma saludable, a la vez, que busca el cambio y 
responde a él, lo que constituye una oportunidad de desarrollo en las personas que hacen 
parte de la organización. 
 
Para llegar a la innovación, la gestión del conocimiento aparece como un mecanismo útil, en 
este contexto, la gestión de conocimiento es definida como el conjunto de estrategias 
tácticas y operativas que se centran en la forma de dar a conocer y administrar las 
actividades relacionadas con el conocimiento como su creación, captura, transformación y 
uso. En este sentido, la gestión de conocimiento tiene como función planificar, implementar 
y controlar las actividades relacionadas con el conocimiento y los programas requeridos 
para la gestión del capital intelectual (Wiig, 1997) en el contexto organizacional. 
 
Este trabajo indaga por la gestión de conocimiento desde la perspectiva organizacional. El 
caso de aplicación se desarrolla en CEMEX Colombia, reconocida como una organización 
representativa del sector cementero, fundada en México en 1906, la cual paso de ser una 
empresa local a ser una compañía líder en su industria en el contexto organizacional, 
actualmente cuenta con presencia en más de 50 países y relaciones comerciales en cerca 




La compañía llegó a Colombia en 1996 con la adquisición de las empresas Cementos 
Diamante, Cementos Samper y Central de Mezclas y a la fecha reporta operaciones en más 
de 20 ciudades (CEMEX, 2013).  
 
CEMEX como organización de carácter multinacional lleva más de una década trabajando 
en temas afines a la innovación, ejemplo de ello, es que en 2001 fue creado el CEMEX 
Research Group (CRG), para el desarrollo y gestión de las iniciativas de Investigación y 
Desarrollo (I+D) de CEMEX, además de gestionar el portafolio de propiedad intelectual  en 
las unidades de negocio y actividades de CEMEX en todo el mundo (CEMEX, 2015).  
 
El CRG se encarga principalmente de las innovaciones de producto y a nivel local en cada 
uno de los países, facilita su adopción y adaptación de acuerdo al contexto; además procura 
desarrollar innovaciones locales de tipo radical e  incremental; que en muchos casos son 
resultado de la práctica cotidiana en el contexto organizacional. 
 
En el año 2011, CEMEX Colombia inició un proceso que buscaba reorientar la compañía 
para hacerla más accesible, flexible e innovadora. Como resultado de este proceso, la 
organización adoptó hasta el presente año, ocho  soluciones diferenciadoras, denominadas: 
soluciones de vivienda, soluciones de infraestructura, soluciones para el constructor, 
soluciones para el canal, nuevo portafolio de productos y de forma transversal a toda la 
organización las soluciones de desarrollo sostenible, contar con la mejor gente, y la 
innovación. (CEMEX, 2012, p.8) 
 
En el contexto de la gestión de innovación, al interior de CEMEX Colombia, se planteó como 
un referente transversal para toda la organización que procura incluir a los diferentes 
colaboradores en un proceso participativo;  en este sentido, se busca avanzar en la 
identificación y desarrollo de algunos focos de interés . Las actividades emprendidas en esta 
materia, están a cargo de la dirección de innovación y nuevos negocios de CEMEX 
Colombia, que  lleva más de tres años promoviendo la gestión del conocimiento entre sus 
colaboradores, para generar y poner en marcha ideas susceptibles de convertirse en un 




En el año 2012, con el propósito de buscar que el personal conociera la existencia del 
interés de la compañía por la innovación y por la participación de todos los colaboradores en 
ella, se creó el programa Banco de ideas1, donde se recibían iniciativas de todo tipo, que 
procuraran mejoras dentro de CEMEX Colombia.  
 
En ese año, la compañía participó en la convocatoria de Colciencias para el Fortalecimiento 
de los Sistemas de Gestión de innovación, que le permitieron con el acompañamiento del 
Centro Regional de Productividad y Desarrollo tecnológico del Tolima, generar una revisión 
teórica de los sistemas de gestión de innovación, así como un acercamiento a compañías de 
otras industrias, para conocer experiencias exitosas en materia de sistemas de gestión de 
innovación. 
 
A partir de la experiencia del 2012, gracias a la revisión del modelo propuesto por 
Temaguide (Cotec, 1998), quien plantea cinco estructuras básicas para la gestión de 
innovación, resaltando la focalización como elemento clave de definición de la meta de la 
innovación para la organización, desde el 2013 inicia el proceso de focalización, que parte 
de la revisión de la agenda estratégica e identifica los temas en los que la compañía espera 
que todos los colaboradores aporten ideas. 
 
Cabe anotar, que como resultado de la convocatoria de Colciencias para el Fortalecimiento 
de los Sistemas de Gestión de innovación, CEMEX Colombia puso en marcha su modelo de 
gestión de innovación, el cual comprende siete componentes, así: 1. Focalización, 2. 
Generación de ideas, 3. Estructuración de ideas, 4. Desarrollo de proyectos y pilotaje, 5. 
Consolidación de la innovación, además de dos componentes transversales denominados 6. 
Cultura de innovación y gestión de conocimiento y 7. Inteligencia competitiva. 
 
En el diagnostico reciente, se evidenció que el modelo de gestión de innovación establecido, 
puede potencializarse con una mayor participación de los empleados en la generación de 
ideas y con la captura de ideas de mayor calidad en términos de novedad de las propuestas. 
Son entonces, estas dos temáticas las que serán abordadas mediante mecanismos de los 
                                               
1
El banco de ideas para CEMEX Colombia, corresponde a un programa que captura las ideas de todos los colaboradores 
mediante: correo electrónico, teléfono,  o presencial con los representantes del área de innovación y genera una 
priorización y plan de trabajo para la implementación de las ideas. 
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modelos de gestión de conocimiento, permitiendo un mejoramiento del sistema de gestión 
de innovación, específicamente en su fase de generación y captura de ideas. 
 
Como problema organizacional, el documento busca indagar por los mecanismos que 
pueden contribuir a fortalecer las temáticas identificadas en la generación de  ideas 
innovadoras. El enfoque propuesto, comprende la gestión de conocimiento y para ello, se 
realizará un análisis de los mecanismos que promueven la generación ideas bajo el enfoque 
de gestión del conocimiento, con el propósito de identificar aspectos que promuevan la 
innovación, a partir de la revisión conceptual realizada y de los factores identificados en la 




3 Pregunta de investigación 
 
La pregunta inicial que guió el desarrollo del presente trabajo se orienta a identificar 
 
¿Cuáles son los mecanismos de los modelos de gestión de conocimiento aplicados en 
CEMEX Colombia que promueven la generación de ideas innovadoras en las distintas 















4 Justificación del objeto de estudio 
 
Este trabajo se desarrolla en CEMEX Colombia, la cual hace parte de una de las compañías 
cementeras más grandes a nivel mundial, siendo Colombia el segundo país más importante 
en términos de rentabilidad, del conjunto de economías en donde tiene presencia (Jacks, 
2014). 
  
En el mercado colombiano, CEMEX es la segunda cementera más grande tanto en 
capacidad, como en ventas. Es importante mencionar que el cemento es uno de los 
principales insumos del sector de la construcción, el cual ha venido creciendo en los últimos 
años. Evidencia de ello, es que para el tercer trimestre de 2014 la construcción fue el sector 
líder a nivel nacional, reportando un crecimiento del 12,7% (Camacol, 2015) 
 
Lo anterior resulta significativo, en la medida que el sector construcción tiene un impacto 
directo y significativo sobre el crecimiento de las economías, dado que jalona la inversión y 
el empleo; lo anterior aunado a la capacidad de arrastre sobre otros sectores productivos 
(Pinto, 2009).  Con respecto a esto último, el informe de CAMACOL a diciembre de 2014, 
indica que el número de personal ocupado en el sector de la construcción se situó en 
1.445.335 trabajadores, cifra que representa una participación del 6,5% en la tasa de 
empleo en Colombia (Camacol, 2015).  
 
Dentro de la participación de CEMEX en la industria de la construcción, la compañía busca 
generar a sus clientes un valor sostenido al suministrar productos y soluciones líderes en la 
industria, y uno de los enfoques previstos para alcanzar este propósito es a través de la 
innovación, definida por la compañía como “la creación de nuevos productos, procesos, 
servicios o soluciones rentables y sostenibles, partiendo de ideas innovadoras o buenas 
prácticas replicadas de otras operaciones o industrias” (CEMEX, 2014, p.14).  
 
En esta dirección, CEMEX Colombia adoptó un sistema de gestión de innovación, el cual ha 
sido desarrollado y modificado en los últimos años, sin embargo, la configuración de este 
sistema presenta algunas limitaciones asociadas a su fase de generación y captura de 
ideas, como parte del proceso que busca fomentar la generación de ideas en torno a los 
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focos definidos y capturarlas dentro de la organización, para realizar un primer filtro de 
evaluación de calidad de la idea. 
 
Es entonces, cuando la innovación se asocia con la adopción y adaptación de los procesos 
de gestión de conocimiento; esto último, entendido como el proceso dinámico de creación, 
captura, transformación y uso del conocimiento, con el fin de mejorar los resultados de una 
organización (Tarí y García, 2013), lo que configura un elemento clave a analizar y encontrar 
mecanismos que permitan resolver las limitaciones mencionadas. 
 
En distintos ámbitos de la gestión organizacional, se ha reconocido que el conocimiento es 
poder, citando a Bacon; si bien este enfoque ha sido superado con una concepción más 
cercana del valor del conocimiento al interior de las organizaciones, como lo afirma Nonaka 
y Takeuchi (1999) el valor  depende en gran medida, de la capacidad de aplicar distintos 
saberes, en las actividades de la organización. En otras palabras, el conocimiento por sí 
mismo no es relevante, en tanto,  que requiere procesos de circulación y uso que den origen 
a acciones de creación de valor (Xiomara, 2009).  
 
Bajo este referente, el trabajo de grado responde a dos propósitos. El primero, avanzar en la 
revisión conceptual de los modelos construidos en torno a las nociones de gestión del 
conocimiento en las organizaciones y el segundo, configurar una propuesta que incluya 
mecanismos asociados a la gestión del conocimiento en CEMEX, encaminados a fortalecer 
el sistema de gestión de innovación; en particular, la fase relacionada con la generación y 
captura de ideas innovadoras, lo que plantea la necesidad de identificar la situación actual 













5.1 Objetivo general 
 
Identificar mecanismos de los modelos de gestión del conocimiento, que favorezcan la 
generación de ideas innovadoras en CEMEX Colombia S.A.  
 
5.2 Objetivos específicos 
 
a) Identificar los conceptos básicos de generación, circulación, uso y gestión del 
conocimiento, así como algunos modelos de gestión de conocimiento como eje para 
la generación y captura de ideas innovadoras, a partir de la revisión de la literatura 
académica y casos de estudio afines.  
 
b)  Describir los factores y mecanismos de cada uno de los modelos de gestión de 
conocimiento identificados que favorecen la generación y captura de ideas 
innovadoras en el ámbito organizacional.  
 
c) Caracterizar algunas de las iniciativas asociadas a la gestión de conocimiento y la 
innovación en CEMEX Colombia, que buscan aportar a la generación y captura de 
ideas innovadoras. 
 
d) Proponer algunas recomendaciones orientadas a desarrollar mecanismos que 
favorezcan la generación y  captura de ideas innovadoras relevantes para las 









6 Enfoque metodológico propuesto 
 
El desarrollo de este trabajo, más que explorar un fenómeno nuevo o explicar la relación 
causal entre variables, pretende observar, analizar y profundizar en el proceso de 
adaptación de los modelos de gestión de conocimiento en organizaciones del contexto 
colombiano. Lo anterior, bajo un marco conceptual válido para la identificación de 
mecanismos de gestión de conocimiento que promuevan la generación de ideas 
innovadoras que puedan replicar en procesos de innovación incremental o radical en el 
mediano y largo plazo. 
 
Para ello, se propone una aproximación que aplique el enfoque deductivo, el cual parte de 
conceptos generales propuestos en la literatura y otros casos de estudio, para dar 
explicaciones en un contexto particular (Bernal, 2006). En este caso, se parte de una 
revisión de literatura para extraer los conceptos necesarios e identificar los mecanismos de 
gestión de conocimiento que promuevan la generación de ideas innovadoras, y a partir de 
ello, aplicarla en CEMEX Colombia S.A. 
 
En términos del enfoque metodológico propuesto, esta investigación es de tipo descriptivo, 
en la medida que comprende un proceso de análisis que no se limita únicamente, a la 
obtención y acumulación de información, sino que procura identificar las relaciones entre las 
aproximaciones teóricas y conceptuales con un caso de aplicación (Hurtado, 2000).  
 
De otro lado, la investigación es de tipo documental, en la medida que a partir de la 
consulta, análisis e interpretación de diferentes nociones y autores, se construye a manera 
de estado del arte, una revisión que describe, explica y compara, aproximaciones en 
relación a un tema específico, en este caso la gestión de conocimiento, mediante el análisis 
de diferentes fuentes de información secundaria (Ávila, 2006). 
  
Las fases propuestas para el desarrollo del trabajo, siguen los lineamientos propuestos por 
Quivy y Campenhoudt (2005) reflejados en la Figura 1, que guían las etapas del proceso 
investigativo en ciencias sociales, en particular en el dominio de las ciencias de gestión, 




Figura 1. Etapas de proceso investigativo 
 
Fuente: Elaboración propia 
  
 
Las tres primeras etapas del proceso denominadas pregunta inicial, exploración y 
problemática, permiten transformar la idea inicial en una problemática clara ubicada en un 
campo específico de la gestión, a través de la revisión de un mínimo de referentes y la 
selección y desarrollo de un marco teórico, con lo que fue posible  establecer el estado del 
arte asociado al generación, circulación, uso y gestión del conocimiento, así como realizar la 
revisión de los modelos de gestión de conocimiento aplicables al contexto organizacional. 
 
A partir de la revisión de los modelos de gestión de conocimiento, en concordancia con la 
cuarta etapa del proceso investigativo de Quivy y Campenhoudt, se realiza la estructuración 
del modelo de análisis en donde se identificaron puntos claves que permiten una 
comparación entre los modelos, a partir de las categorías de: fundamentación, fases o 
herramientas que soportan la gestión del conocimiento a nivel organizacional, participantes 
clave y finalmente la forma como abarcan la cultura organizacional dentro del modelo. Esta 
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comparación permite la identificación de mecanismos que promueven la generación de 
ideas, que se espera, resulten innovadoras. 
 
En la etapa 5 denominada observación, se genera una revisión de tipo documental de los 
mecanismos propuestos, enmarcados en el caso de estudio. El cual contempla la 
caracterización del modelo de innovación, en particular en lo que comprende la gestión de 
conocimiento que tiene actualmente CEMEX Colombia, y como engranan estos dos 
enfoques al generar ideas innovadoras de acuerdo los mecanismos propuestos. 
 
De acuerdo a los resultados obtenidos en las etapas previas se realiza el análisis de la 
información y se proponen algunas recomendaciones encaminadas al fortalecimiento de la 




7 Aspectos teóricos y conceptuales 
 
En esta sección, se presenta un marco de referencia de los conceptos claves y útiles para 
situar la problemática bajo los referentes de la gestión de conocimiento y la innovación al 
interior de las organizaciones, así como la relación de los dos conceptos.  Estos referentes, 
comprenden el conjunto de nociones que orientan el desarrollo del estudio aplicado a 
CEMEX Colombia, lo que favorece la identificación de los mecanismos de la gestión de 
conocimiento que promuevan la generación de ideas innovadoras al interior de esta 
organización.  
 
7.1 Relaciones entre conocimiento e innovación 
 
Las relaciones entre conocimiento e innovación son diversas y pueden darse en muchas 
vías y formas. A este respecto, diversos autores coinciden en que el conocimiento es un 
componente esencial para la innovación, debido a que la puesta en marcha de actividades 
innovadoras genera cambios o renovación de activos tangibles y en mayor medida de los 
activos intangibles, sin embargo los autores considerados analizan estas relaciones desde 
diferentes perspectivas. 
 
A este respecto, Coombs (1998) estudió la relación entre conocimiento e innovación y 
propone centrarse en las prácticas definidas como rutinas de la organización que 
promueven la innovación, unos años más tarde, complementa esta propuesta, al introducir 
en el análisis una herramienta que evalúa y mejora los indicadores de la innovación. 
 
De otro lado, Alegre Vidal (2003) en su trabajo de tesis doctoral, sobre la adopción de 
prácticas de gestión del conocimiento y su efecto sobre la generación de competencias 
distintivas y el desempeño innovador, desarrolla a través de un estudio empírico en el sector 
de biotecnología, la aplicación de un modelo explicativo de la relación entre la gestión del 
conocimiento y el desempeño innovador. Para ello, aplica siete hipótesis de investigación, 
de las cuales dos analizan la causalidad entre las dos nociones y como resultado de su 
trabajo concluye que existe una relación fuerte y positiva entre la gestión del conocimiento y 
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el desempeño innovador, tanto cuando consideran las prácticas y las competencias 
distintivas de forma separada, como cuando se articulan de forma conjunta.   
 
En esta dirección, Silvio Popadiuk (2006) realiza un exhaustivo estudio sobre la relación 
entre la creación de conocimiento y la innovación, el cual se sintetiza en la tabla 1, donde se 
recogen los conceptos claves de las dos áreas: 
 
Tabla 1. Comparación de innovación con creación de conocimiento. 
Tomado de Popadiuk y Choo, 2006 
 
Innovación Creación de conocimiento 
Definición Generación de ideas y su 
implementación para producir 
valor a la organización, 
proveedores y clientes. 
Compartir conocimiento mental, 
emocional y activo de tal forma que los 




Tecnológica: producto, proceso, 
servicio. 
Mercado: producto, precio, plaza, 
promoción. 
Administrativa: estrategia, 




Principios Combinación de recursos y 
capacidades, con el fin de 
generar una ventaja competitiva 
sostenible. 
Intercambio de experiencias, 
aprendizaje. 
Procesos Fase de idea, fase de viabilidad, 
fase de capacidad y fase de 
lanzamiento.  
Modelo SECI: socialización, 
exteriorización, combinación e 
interiorización. 
Creación de conceptos, justificación de 
conceptos, creación de prototipo, 




Largo plazo o corto plazo 
Continuo 
Motivadores Entorno competitivo, dinámica 
del mercado, posición de 
liderazgo, diferenciación, 
políticas, estrategia, efectividad, 
cambios, crisis. 
Planeación, toma de decisiones, 
aprendizaje, entendimiento, adaptación, 




Usualmente en áreas funcionales 
de la empresa. Muy localizada 
En la empresa entera que incluye 
tecnología, procesos, gestión, 






Proceso planificado que 
considera impactos micro y 
macro sociales, culturales, 
políticos y económicos. 
Reuniones, discusiones, 
seminarios.  
Continúo proceso de aprendizaje.  
Entrenamiento, reuniones, discusiones, 




autonomía, fluctuación y caos 
creativo, redundancia de 
información, variedad de 
requisitos, capacidades 
centrales, sistemas, procesos, 
estructuras, recursos y 
capacidades. 
Intención organizacional, autonomía, 
fluctuación y caos creativo, redundancia 
de información, variedad de requisitos. 
Fuentes Cadena de valor interna, cadena 




Cadena de valor interna, cadena 
externa del cliente, proveedores, 
universidades, gobierno, laboratorio 
privado, competidores, industrias 
relacionadas. 
Resultados Nuevos productos, servicios, 
procesos. 
Nuevas ideas, desafíos, capacidad de 
innovación. 
Medidas Ganancias, ingresos, cuota de 
mercado, satisfacción del 
consumidor, imagen. 
Satisfacción de los empleados, 
ambiente, entrenamiento, retención de 
empleados, autonomía, nuevas ideas. 
Fuente: Alegre Vidal (2003) 
 
A partir de las categorías propuestas, Alegre Vidal (2003) sugiere que la creación de 
conocimiento y la innovación son dos conceptos fundamentalmente diferentes, pero 
indiscutiblemente conectados. En este sentido, la innovación hace referencia a las ideas 
transformadas en nuevos productos, procesos o servicios y estas ideas surgen de una 
profunda interacción entre las personas en entornos que tienen las condiciones necesarias 
para la creación de conocimiento. De modo tal, que la interacción continúa del conocimiento 
técnico y de mercado, definen la capacidad de una empresa para innovar. 
 
Otro referente, es la perspectiva de Nagles (2007) quien indica que la innovación se da en 
las organizaciones, cuando las personas aplican los conocimientos en actividades 
relacionadas con la generación de ideas, productos, servicios, procesos y sistemas de 
gestión y concibe que “La gestión del conocimiento como fuente de innovación comprende 
cuatro elementos esenciales a saber: producción de nuevo conocimiento, organización del 
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conocimiento disponible, adaptación del conocimiento nuevo y disponible y, finalmente, 
innovación” (Nagles, 2007, p84). 
 
Para el desarrollo de este trabajo se focaliza la relación de la innovación y el conocimiento, 
de acuerdo a la perspectiva de Nagles (2007) en el elemento esencial denominado: 
producción de nuevo conocimiento, que es aquel en donde las personas producen y aplican 
el conocimiento para la generación de ideas innovadoras. 
 
7.2 Evolución del conocimiento 
 
Si bien, el enfoque del conocimiento en el marco de este trabajo se aplica al contexto 
organizacional, es preciso reconocer algunos referentes históricos del surgimiento de la 
noción de conocimiento en el contexto científico y tecnológico. A este respecto Vinck (2014), 
en su libro Ciencias y Sociedad, describe la emergencia de la ciencia y del conocimiento que 
se deriva de ella, como una actividad social, proponiendo una revisión histórica, que permite 
identificar la evolución  del conocimiento antes de adoptar el concepto de conocimiento y de 
la gestión del conocimiento e innovación en la década de 1990.  A continuación se 
presentan algunas ideas, que recogen la evolución de la noción de conocimiento, desde sus 
orígenes, en el plano netamente académico y científico, hasta migrar al sector industrial, a 
partir del texto mencionado: 
 
En la edad media, las universidades surgen como corporación de maestros y aprendices 
para el aprendizaje intelectual, reconocidos por la autoridad del Pontífice y del Rey.   
 
Las Academias de ciencias son creadas desde comienzos del siglo XVII, y  la revolución 
inglesa, conduce a la fusión del cientificismo y el puritanismo, lo que legitima el 
reconocimiento de la ciencia, de su papel en la sociedad y de su valor. Se crea la Royal 
Society en Inglaterra (1662) y después la Academia de ciencias de Francesa (1666). 
 
En el paso del siglo XIX al XX, la ciencia se realiza en las Universidades, pero también 
en las empresas que se han dotado de laboratorios de investigación industrial. El papel 
del científico dedicado a la investigación es reconocido. Los mecanismos de evaluación, 
transnacionales, aseguran su relativa independencia frente a los regímenes políticos 
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locales. La ciencia se convierte en tema de orgullo nacional y es animada por la 
competición en busca del prestigio. 
 
En adelante, las ciencias son consideradas como fuentes estratégicas para la industria y 
para la independencia de las naciones.  El estado se da a la tarea de organizar y 
planificar el marco de trabajo de los investigadores. Definen un vocabulario y los 
indicadores (Manual de Frascati, Manual de Oslo) para comparar los esfuerzos en 
investigación de las naciones. De la misma forma, con el apoyo del Programa 
Iberoamericano de indicadores de ciencia y tecnología (CYTED), la UNESCO y el 
Organismo de Estados Americano (OEA) organizan, en 1995, una red iberoamericana 
de indicadores de ciencia y tecnología (RICYT) que desemboca especialmente en le 
elaboración del Manual de Bogotá y la creación de observatorios de ciencias y técnicas 
(Brisolla et, al., 1996). 
 
El trabajo desarrollado en el manual de Oslo, que cuenta con tres ediciones, la última de 
ellas publicada en 2005, es una base conceptual que se dedica a interpretar datos de 
ciencia, tecnología e innovación, en donde se menciona constantemente el conocimiento, 
sin embargo no se da una definición de dicho concepto. Contrariamente, si son expuestos 
los conceptos de gestión de conocimiento e innovación, que serán incluidos en las 
siguientes secciones. 
 
7.3 Noción de conocimiento 
 
Con el fin de obtener una aproximación del concepto de conocimiento, para el desarrollo de 
este trabajo se revisaron distintas definiciones, partiendo de los principales autores que han 
aportado al tema. 
 
En primer lugar, Nonaka  y Takeuchi (1999) definen el conocimiento como un proceso 
humano dinámico de justificación de la creencia personal en busca de la verdad, hacen la 
aclaración que cuando se trata de conocimiento, a diferencia de la información, también 
involucra creencias y compromisos, el conocimiento a diferencia de la información es acción 




Por otro lado, algunos autores coinciden con que el conocimiento se produce a partir de la 
interpretación de la información y de acuerdo al autor esta interpretación está o no influida 
por la experiencia de cada persona.  
 
En el trabajo de Zapata (2001) se indica que el conocimiento surge cuando una persona 
considera, interpreta y utiliza la información de manera combinada con su propia experiencia 
y capacidad, por su lado, Gómez (2003) define el conocimiento como la información 
organizada, con una coherencia lógica y empírica, es decir, un conjunto de afirmaciones que 
articulan datos, hechos o ideas de forma sistemática y metódica. Además, Carcel y Roldan 
(2013) señalan que el conocimiento es la capacidad de actuar, procesar e interpretar 
información para generar más conocimiento o dar solución a un determinado problema. 
 
Adicional al concepto base, se analiza un aspecto que permite un mayor entendimiento del 
conocimiento y es la diferencia entre conocimiento individual y conocimiento organizativo, 
Nonaka y Takeuchi (1999) conciben que el conocimiento solo puede ser creado por los 
individuos, por lo que el conocimiento organizacional, no es otra cosa que la amplificación 
del conocimiento creado por los individuos que la componen.  
 
La dimensión ontológica considera la existencia de distintos niveles de análisis del 
conocimiento: individual, grupal, organizacional e interorganizacional, que podrán ser 
analizados en la sección de modelos de gestión de conocimiento.  
 
Otros autores dan nociones de lo que es el conocimiento organizativo, introduciendo el 
elemento de compartir, a este respecto, Soto (2006) señala, que el conocimiento dentro de 
la organización es un sistema  de redes de individuos, conectados por reglas y vínculos de 
conocimiento compartido, poder y confianza, donde cada división de la organización 
representa una red de vínculos que se extiende mucha más allá del interior organizativo. 
 
Por otro lado Tarí Guilló y García-Fernández (2013) definen el conocimiento organizativo 
como el resultado de la transformación de la información a partir de una interpretación 
compartida. En este sentido, el conocimiento puede almacenarse y/o transferirse. Si éste se 




Después de revisar algunas de las concepciones del conocimiento, este trabajo recoge la 
definición propuesta por Davenport y Prusak, la cual articula las nociones de información y 
experiencia como una fase que soporta la generación de nuevo conocimiento. A este 
respecto, señala que el conocimiento es creado en la mente del individuo y por lo tanto para 
que sea utilizado en el ámbito organizacional requiere ser codificado y transferido; lo que 
significa compartirlo y en cierta medida, institucionalizarlo.  
 
En este sentido, la definición de Davenport y Prusak indica que el “conocimiento es una 
mezcla fluida de experiencia condensada, valores, información contextual e insight 
experimentado, la cual proporciona una estructura para la evaluación e incorporación de 
nuevas experiencias e informaciones. Se origina y es aplicado en la mente de los 
conocedores. En las organizaciones, generalmente se incrusta no sólo en documentos o 
repositorios, sino que también en rutinas, procesos, prácticas y normas organizacionales”. 
(Davenport y Prusak, 1998, p. 5) 
 
7.4 Tipos de conocimiento 
 
Para el desarrollo de este trabajo, es importante identificar los tipos de conocimiento, debido 
a que cada uno de ellos tendrá implicaciones diferentes para la organización y por lo tanto 
una forma de gestión diferente. A continuación se presentan los tipos y formas de 
conocimiento que pueden reconocerse en el ámbito organizacional. 
 
Sobre ello, Nonaka y Takeuchi (1999), diferencian dos tipos de conocimiento, el tácito y el 
explicito. El conocimiento explicito es aquel que se puede expresar por medio de palabras, 
números, formulas, datos y puede transmitirse y compartirse fácilmente; a la vez que el 
conocimiento tácito se puede dividir en dos dimensiones: La dimensión técnica, que son las 
habilidades no formales, es decir saber cómo llevar a cabo una tarea o trabajo y la segunda 
dimensión es la cognoscitiva, que incluye esquemas, modelos mentales, creencias y 
percepciones que están arraigadas a una persona.  
 
Entretanto, la interacción de estos dos tipos de conocimiento, de acuerdo a Nonaka y 
Takeuchi (1999), ocasiona cuatro formas de conversión de conocimiento, la primera 
corresponde a socialización (tácito a tácito), la segunda de exteriorización (tácito a explicito), 
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la tercera implica combinación de conocimientos (explicito a explicito) e interiorización 
(explicito a tácito) bajo la denominada espiral del conocimiento. 
 
Por otro lado, Pérez (2008) de forma complementaria propone tres tipificaciones, la primera 
hace referencia a la anteriormente mencionada de Nonaka y Takeuchi (1999), que es 
conocimiento tácito y explicito; la segunda hace referencia a un conocimiento individual y 
corporativo; y la última hace referencia al conocimiento interno y externo.   
 
El conocimiento individual, es aquel que se concentra en la cabeza de los individuos y el 
corporativo el que posee una organización y está representado generalmente en algún tipo 
de documento. Por otro lado el conocimiento interno es aquel imprescindible y crítico para el 
correcto funcionamiento de la organización y el externo es aquel que se usa para 
relacionarse con otras compañías, con sus clientes y el público general. 
 
Edvinsson y Malone (1996),  mencionan que para gestionar el conocimiento de la forma más 
eficiente, es necesario identificar las diferentes formas en que puede encontrarse en la 
organización, haciendo la división en: capital humano, capital estructural o capital relacional.  
 
El capital humano hace referencia al conocimiento útil para la empresa, pero que poseen las 
personas, quienes lo acumulan y desarrollan,  en la medida que este conocimiento se hace 
explicito y sistematizado por la organización, se convierte en capital estructural que 
corresponde al conjunto de conocimientos que es propiedad de la empresa y que se queda 
en la organización, cuando los individuos se van. El capital relacional hace referencia al 
conjunto de relaciones que la empresa mantiene tanto con el exterior como con el interior. 
 
 
Tabla 2. Formas de conocimiento. 
Tomado de Edvinsson y Malone (1999, p.27). 












Satisfacción de clientes  
Acuerdos de cooperación 




En el desarrollo de este trabajo, se considerarán dos clasificaciones de tipos de 
conocimiento, la primera de ella es la considerada por  Nonaka y Takeuchi (1999), 
diferenciando el conocimiento tácito del explicito y la segunda división comprende el 
conocimiento individual y organizacional. 
 
7.5 Gestión de conocimiento  
 
En esta sección se abordará el concepto de gestión del conocimiento y sus diferentes 
componentes, que nos servirán como base fundamental para el entendimiento de los 
modelos de gestión de conocimiento. 
 
Sveiby (2001) señala que la Gestión del Conocimiento fue investigada en diferentes partes 
del mundo bajo por lo menos tres perspectivas diferentes. Se destaca una perspectiva 
originada en los Estados Unidos, influenciada por la Tecnología de la Información y con foco 
principal en la Información; otra perspectiva originada en Japón, con foco en la creación del 
Conocimiento e Innovación; y una perspectiva oriunda de Suecia y con énfasis en estrategia 
y medición.  
 
El desarrollo de este trabajo le da un mayor énfasis a la perspectiva japonesa, ya que  
genera una conexión directa entre la gestión del conocimiento y la innovación. 
 
La gestión del conocimiento ha sido concebida como un proceso, en donde las etapas y 
propósito difieren de acuerdo al autor. Se resaltan las etapas de creación o desarrollo de 
conocimiento, de aplicación o uso y de transferencia. A continuación se presentan algunas 
de las definiciones: 
 
De acuerdo a Nonaka y Takeuchi (1999) la gestión del conocimiento tiene tres componentes 
esenciales: el primero es la capacidad que tiene una compañía para crear nuevos 
conocimientos, el segundo componente es lograr diseminarlos entre los miembros de la 
organización y el tercero, materializarlos en productos, servicios y sistemas.  
 
Por otro lado, la gestión del conocimiento es vista como un proceso que pretende asegurar 
el desarrollo y aplicación de todo tipo de conocimientos en la empresa con objeto de mejorar 
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su capacidad de resolución de problemas y, de este modo, contribuir a la consecución y 
mantenimiento de ventajas competitivas (Andreu y Sieber, 1999). 
 
Bueno (1999) define la gestión del conocimiento como la función que planifica, coordina y 
controla los flujos de conocimientos que se producen en la empresa en relación con sus 
actividades y con su entorno con el fin de crear unas competencias esenciales. 
 
Diversos autores coinciden en que la gestión del conocimiento es un proceso que 
comprende crear, aplicar y transferir conocimientos en la empresa, para obtener un 
beneficio (Macintosh, 1996; Wiig, 1997; Andreu; Sieber, 1999; Alavi; Leidner, 2001). 
 
Por su parte, el Manual de Oslo (2005) hace referencia a la gestión del conocimiento como 
las actividades relacionadas con la captación, uso e intercambio de conocimiento por la 
organización, lo que implica la gestión tanto de las relaciones externas como del flujo de 
conocimiento dentro de la empresa. Se expone que además de las prácticas para conseguir 
conocimiento nuevo, la gestión del conocimiento incluye métodos para intercambiarlo y 
utilizarlo. 
 
Adicionalmente, Matos, Chalmet  y Coltell (2006) definen la gestión del conocimiento como 
el proceso sistemático de buscar, organizar, filtrar y presentar la información con el objetivo 
de mejorar la comprensión de las personas en un área específica de interés. 
 
Pérez Montoro (2008) define la Gestión del Conocimiento como la disciplina que se encarga 
de diseñar e implementar un sistema cuyo objetivo es identificar, capturar y compartir 
sistemáticamente el conocimiento involucrado dentro de una organización de forma que éste 
pueda ser convertido en valor para esa organización. En un sentido amplio, el conocimiento 
se convierte en valor para una organización cuando éste contribuye de una manera clara a 
la consecución de los objetivos que persigue la propia organización. 
 
De otro lado, La gestión del conocimiento es vista como el proceso dinámico de creación, 
almacenamiento, transferencia,  aplicación y uso del conocimiento, con el fin de mejorar los 




Para el desarrollo de este trabajo, se tomará la perspectiva de gestión de conocimiento 
orientada a la creación del conocimiento y se tomará como referencia la definición de Wiig, 
(1997), donde indica que “la gestión del conocimiento es definida como perspectivas tácticas 
y operativas que se centran en la forma de dar a conocer y administrar las actividades 
relacionadas con el conocimiento como su creación, captura, transformación y uso. Su 
función es planificar, implementar y controlar todas las actividades relacionadas con el 
conocimiento y los programas requeridos para la administración efectiva del capital 
intelectual” (Wiig, 1997, p3). 
 
7.6 Aprendizaje organizacional 
 
Nonaka y Takeuchi (1999) definen el aprendizaje organizacional como el proceso mediante 
el cual, organizadamente, se amplifica el conocimiento creado por los individuos y se 
cristaliza como parte del sistema de conocimientos de la organización. 
 
Pero no es solo individual, el aprendizaje debe también ser visto como una situación social. 
El aprendizaje ocurre a través de los individuos y su interacción con las comunidades en que 
puedan desenvolverse en ambientes “lo suficientemente buenos”, motivados 
permanentemente por las situaciones de incertidumbre. (Robledo, J., Del Rio, J. y Lastre H., 
2014). 
 
En esta misma línea, Sánchez (2001) indica que el aprendizaje es el proceso en el que se 
produce un cambio en el conocimiento, se genera en la mente del individuo y se ve afectado 
por sus interacciones con otros individuos en los grupos en los que participan, y por las 
interacciones de sus grupos con los procesos generales de la organización.  
 
Por otro lado, el aprendizaje organizacional puede ser concebido como un medio principal 
de lograr la renovación estratégica de una empresa. Renovación requiere que las 
organizaciones exploren y aprendan nuevas formas, mientras que al mismo tiempo exploten 
de lo que ya han aprendido. (March 1991, citado por Crossan, et al. 1999) 
 
Para el desarrollo de este trabajo el aprendizaje es visto como el proceso continuo de 
adquisición y creación de nuevos conocimientos que desarrollan los individuos en su mente, 
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pero que está influida por una acción social.  Es necesaria una amplificación de este 
conocimiento, para la lograr que permee la organización y por lo tanto se constituya en 
aprendizaje organizacional.  
 
Por lo anterior, se trabajará con la definición de Shahin y Zeinali que indica que “El 
aprendizaje organizativo se refiere al proceso de desarrollo de nuevos conocimientos y 
puntos de vista derivados de las experiencias comunes de las personas dentro de la 
organización y tiene el potencial de influir en los comportamientos y mejorar las capacidades 
de una empresa” (Shahin y Zeinali, 2010, p189). 
 
7.7 Una aproximación a la innovación organizacional 
 
El concepto de innovación ha sido incorporado hace varias décadas y cada vez más es visto 
como un factor clave de ventaja competitiva de las organizaciones que pretenden 
mantenerse en el exigente mercado cambiante en el que nos desenvolvemos actualmente. 
 
El concepto innovación es usado desde la época de los economistas clásicos. En 1934 
Joseph Schumpeter introduce el término a la economía e indica que abarca cinco ámbitos: 
1) Introducción en el mercado de un nuevo bien, 2) introducción de un nuevo método de 
producción, 3) apertura de un nuevo mercado en un país, 4) conquista de una nueva fuente 
de suministro de materias primas o de productos semi elaborados, y 5) la implantación de 
una nueva estructura en un mercado. 
 
Sin embargo solo hasta finales del siglo empieza a crecer el interés general por la 
innovación, y diferentes autores como Freeman (1982), Peter Drucker (1985) y Elser (1992) 
entre otros,  generan definiciones que tienen un común denominador: que se genera un 
cambio y que debe tener éxito en el mercado, adicionalmente Howard Stevenson, profesor 
de la Universidad de Harvard, en la década de los 80s incluye al concepto de Innovación, los 
cambios a nivel organizacional. A continuación se evidenciaran algunas de las definiciones: 
 
La innovación es el proceso de integración de la tecnología existente y los inventos para 
crear o mejorar un producto, un proceso o un sistema. Innovación en un sentido económico 
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consiste en la consolidación de un nuevo producto, proceso o sistema mejorado 
(Freeman,1982, citado por Medina Salgado y Espinosa Espíndola, 1994). 
 
La innovación es la herramienta específica de los empresarios innovadores; el medio por el 
cual explotar el cambio como una oportunidad para un negocio diferente. Es la acción de 
dotar a los recursos con una nueva capacidad de producir riqueza. La innovación crea un 
‘recurso’. No existe tal cosa hasta que el hombre encuentra la aplicación de algo natural y 
entonces lo dota de valor económico. (Drucker, 1985). 
 
La innovación es vista como la incorporación de nuevo conocimiento en productos procesos 
y servicios, y es clasificada de acuerdo a las características tecnológicas, de mercado y 
administrativa/organizacional. (Afuah, 1998). 
 
El interés en este concepto cada vez tiene un mayor alcance, por lo que Organización para 
la Cooperación y el Desarrollo Tecnológico, mediante el Manual de Oslo  que es catalogada 
como una fuente internacional de directrices sobre la innovación en la industria, recopila  
algunos de los conceptos de diferentes autores y define la innovación como la concepción e 
implantación de cambios significativos  en el producto, el proceso, el marketing o la 
organización de la empresa con el propósito de mejorar los resultados. (Manual de Oslo, 
2005). 
 
Por otro lado, en la literatura es posible identificar diversas clasificaciones de los tipos de 
innovación, en primer lugar por su grado de novedad que contempla dos categorías, la 
innovación incremental en donde son consideradas las modificaciones menores que 
generan valor y la innovación radical o disruptiva que hace referencia a un cambio 
revolucionario que representa un punto de inflexión para las prácticas existentes.  
 
Una segunda clasificación se da por el objeto sobre el cual se genera la innovación, el 
manual de Oslo distingue cuatro tipos de innovaciones: de producto, de proceso, 
comerciales y organizativas, sin embargo algunos autores han sido más específicos y han 





Tabla 3. Categorías y tipos de innovación 
Tomado de Morales, M. y León, A. (2013) 
Categoría de 
innovación 
Tipo de innovación Lo que significa 
Nuevas formas de 
producir 
Procesos 
Una nueva forma de hacer un proceso que lo hace más 
rápido, más barato o más efectivo. 
Tecnologías 
Una nueva tecnología que permite mejorar los 
procesos o productos de la empresa. Incluye las 





Un nuevo producto que el mercado nunca ha visto 
antes. 
Servicios 
Un nuevo servicio que el mercado nunca ha visto 
antes. 
Marcas 
Una nueva forma de agregar o expandir el valor de las 
marcas de la empresa. 




Una nueva forma de hacer llegar los productos o 
servicios a los clientes. 
Canales de 
comunicación 
Una nueva forma de comunicarse con los clientes, 
aliados o empleados. 
Ocasiones de 
consumo 
Crear un nuevo momento o lugar en que se consume 
el producto o servicio. Por ejemplo para un alimento, 
venderlo al desayuno cuando antes solo se vendía al 
almuerzo. 
Nuevos clientes y 
experiencias 
Segmentos 
Alcanzar a un nuevo cliente con los productos o 
servicios actuales. 
Experiencias 
Una nueva forma de hacerle ver, probar y sentir el 
producto o servicio a los clientes. 
Nuevos modelos 
de negocio 
Modelos de negocio 
Una nueva forma de definir precios, de cobrar o de 
hacer dinero. 
Aliados estratégicos 
Una alianza estratégica con otra empresa que permite 
ofrecer al mercado algo nuevo que ninguna empresa 
podría hacer por sí mismo. 
 
 
La tercera clasificación es dada por la fuente de generación de la innovación, Henry 
Chesbrough (2006)  concibe que las organizaciones deben recurrir tanto a fuentes internas, 
como externas y que las dos tienen el mismo nivel de importancia para avanzar 
tecnológicamente, rompiendo el paradigma de que la innovación solo puede y debe ser 
concebida internamente, para lo cual es introducido el término innovación abierta, que 
Chesbrough define como “el uso de flujos intencionales de llegada y salida de conocimiento 
para acelerar la innovación interna, y expandir los mercados para el uso externo de 
innovación respectivamente.” (Chesbrough,2006, pág. 94). 
 
Para el desarrollo de este trabajo, se utilizará la definición de innovación del Manual de 
Bogotá que se refiere a “la implementación tecnológica de nuevos productos y procesos o a 
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mejoras significativas en éstos, ya sea como resultado de la difusión de conocimientos 
tecnológicos o de inversiones en I+D que generan novedades a nivel de la firma” (Jaramillo, 
Lugones y Salazar, 2001, p 33) 
 
Es importante resaltar que para que la innovación se produzca, logrando la implementación, 
debe pasar por un proceso, que de acuerdo a Morales (2013) tiene 5 etapas básicas, que 
son: identificación de oportunidades, generación de ideas, evaluación de estas ideas, 
desarrollo de proyecto y finamente el lanzamiento y comunicación. En este trabajo se 
concentran los esfuerzos en las dos primeras etapas, específicamente en la identificación de 
mecanismos para la generación de ideas innovadoras, que son la principal entrada para que 
se genere innovación. 
 
Para la generación de ideas, Bessant y Tidd (2007) mencionan que deben ser monitoreadas 
las  nuevas oportunidades tecnológicas, los cambios de condiciones en el mercado y los 
cambios en las normas o acciones de los competidores. Morales (2013) por su parte, añade 
que las ideas pueden provenir de cuestionar la forma en la que se realizan las cosas, de 
inspiración en otras industrias o empresas, o de lograr ver el reto que la compañía plantea 
desde una perspectiva diferente.  Adicional es importante que se  cuente con los procesos 
para la captura y gestión de las ideas generadas.   
 
Entretanto, se considerara que los tipos de innovación con los que se trabajará, se 
diferenciarán de acuerdo al impacto de la innovación: radical e incremental y por otro lado 
de acuerdo al objeto al cual sea aplicada, de acuerdo al Manual de Oslo: de producto, de 
proceso, comercial y organizativa. 
 
7.8 Modelos de Gestión de conocimiento  
 
En esta sección se realiza la revisión de algunos de los modelos de gestión de conocimiento 
más destacados, que articulan en gran medida los conceptos revisados anteriormente.  Y 
posteriormente se identificaran elementos comunes y esenciales que permitan la 




7.8.1 EL enfoque de espiral de creación de conocimiento  
 
A partir del enfoque propuesto en el trabajo de Nonaka, I. y Takeuchi, H. (1999), se identifica 
como factor clave de la creación de conocimiento, la movilización y conversión del 
conocimiento tácito que se puede convertir en 4 formas, que dan paso al conocido modelo 
SECI por sus siglas Socialización, Exteriorización, Combinación e Interiorización, los cuales 
se describen a continuación.  
 
 Socialización: Se presenta por la transformación de conocimiento tácito a tácito 
y puede ser concebida compartiendo experiencias a través de la observación y 
la práctica. En el ámbito organizacional,  esta práctica también se presenta con 
entes externos, como proveedores o clientes, que generan una 
retroalimentación que se convierte en un intercambio interminable de 
conocimiento tácito  y de creación de ideas para mejorar. 
 
 Exteriorización: Es la transformación  de conocimiento tácito a explicito, es 
decir en el momento en que el conocimiento tácito logra salir de la mente o las 
acciones del individuo y se enuncia en forma explícita. Un método utilizado 
para crear conceptos es combinar la deducción y la inducción, sin embargo 
cuando por estos métodos no se logra encontrar una expresión, se recurre a 
las metáforas y analogías.  
 
 Combinación: Corresponde a la transformación del conocimiento explicito a 
explicito, lo que implica la sistematización de conceptos  e implica la 
reconfiguración de la información existente, que se lleva a cabo clasificando, 
añadiendo, combinando, y categorizando el conocimiento explicito, lo que 
puede conducir a nuevo conocimiento. 
 
 Interiorización: Hace referencia a la transformación de conocimiento explicito a 
tácito, que puede verse reflejada en el aprender haciendo, es decir la 




Figura 2. Espiral del conocimiento. 
 
Fuente: Nonaka y Takeuchi (1995) 
 
La interacción de estas cuatro formas genera una espiral de conocimiento, que a medida 
que avanza la interacción, va transformándose el conocimiento de tácito a explicito y 
viceversa. Se va moviendo en niveles ontológicos más altos, es decir que inicia en el 
individuo con la transformación del conocimiento tácito a tácito y va avanzando al nivel de 
grupo, cuando logra hacerlo explicito, luego a la organización en el momento en el que es 
capaz de combinar diferentes conocimiento explícitos para crear nuevo conocimiento y 
finalmente inter-organizacional cuando los miembros de la empresa son capaces de asumir 
e interiorizar el conocimiento explicito, convirtiéndolo nuevamente en tácito,  como se 
muestra en la figura 3. 
 
Por otro lado, en 1998 Nonaka y Konno introducen a este modelo el concepto de BA que 
corresponde a un espacio compartido para nuevas relaciones. Este espacio puede ser 
físico, virtual, mental o algunas combinaciones de ellos, que son una plataforma para 
avanzar con el conocimiento individual o grupal.  
 
El concepto BA existe en diferentes niveles y estos niveles pueden ser conectados para 
formar un gran BA o Basho. Son expuestos 4 tipos de Ba, cada uno soporta un proceso de 




Figura 3. Las cuatro características del BA.  
 
Fuente: Nonaka y Konno (1998) 
 
BA originario: Es en el que los individuos comparten sentimientos, emociones, 
experiencias y modelos mentales, hace parte de la socialización y se menciona que la clave 
de conversión y transferencia es la presencia física y las experiencias cara a cara. 
 
Ba interactivo: A través del dialogo y el uso de metáforas, los modelos mentales 
individuales y las habilidades son convertidas en términos comunes y conceptos. Se 
evidencian dos procesos, el primero es compartir y se adiciona la reflexión y el análisis, 
logrando hacer explicito el conocimiento tácito, por lo que corresponde a la fase de 
exteriorización. 
 
Ba cibernético: Corresponde a la interacción mediante un mundo virtual, donde el 
nuevo conocimiento explicito, se combina con información existente y con conocimientos 
generados y sistematizados a lo largo de la organización. Esta combinación es más eficiente 
cuando está soportada por ambientes colaborativos y es usada la tecnología. 
 
Ba ejercicio: Soporta la fase de interiorización, facilitando la conversión de 
conocimiento explicito a conocimiento tácito. La enseñanza es basada en el análisis, 




Adicionalmente, Nonaka y Takeuchi (1999), mencionan las condiciones necesarias para la 
creación del conocimiento: la primera corresponde a la intensión, que es la aspiración que 
tiene una empresa por alcanzar sus metas; la segunda es la autonomía que corresponde a  
permitir que los miembros actúen de manera autónoma; la tercera es la fluctuación y caos 
que implica una estimulación de la interacción entre la organización y el ambiente externo,  
la fluctuación se caracteriza por "orden sin recurrencia"; la cuarta es la redundancia que 
corresponde a la existencia de información que va más allá de los requerimientos 
operacionales inmediatos de los miembros de la organización.  
 
La quinta condición hace referencia a la variedad de requisitos que implica que la diversidad 
interna de una organización, debe ser tan amplia como la variedad y complejidad del 
ambiente para poder enfrentarse a él, para maximizar la variedad, se debe combinar la 
información de manera distinta, flexible y rápida, para lo cual todas las personas de la 
organización deben contar con acceso a la más amplia gama de información requerida en 
un momento determinado. 
 
A partir  de la conversión del conocimiento, se deriva el modelo de las cinco fases de 
creación de conocimiento, el cual se presenta en la figura 4. 
 
Parte de este modelo, contempla las siguientes funciones: 
1. Compartir el conocimiento tácito, que es parte de la socialización.  
2. Crear conceptos, que es similar a la exteriorización.  
3. Justificar conceptos, que determina si vale la pena la creación de este 
conocimiento, abarca una creación de criterios de evaluación y puede ser 
asociado con la interiorización.  
4. Construir un arquetipo, prototipado. 









Figura 4. Modelo de cinco fases. 
 
Fuente: Nonaka y Takeuchi (1999) 
 
 
Del modelo de Nonaka y Takeuchi (1999)  se resalta la diferenciación que se genera entre el 
conocimiento tácito y explicito y la interacción que se produce entre los dos para la 
generación de nuevo conocimiento. En donde es posible evidenciar que las cuatro formas 
pueden ser el punto de partida de una idea innovadora, haciendo en este caso particular, 
especial énfasis en la socialización y exteriorización, que tiene un mayor grado de dificultad 
ponerlos en práctica al interior de las organizaciones. 
 
Adicionalmente la importancia que se le da a la necesidad de espacios compartidos, es un 
valor agregado de este modelo, ya que no solo nos muestra el qué hacer, sino que los Ba 
son una guía para materializar el cómo llevar a cabo este proceso. 
 
7.8.2 KPMG Consulting   
 
De los trabajo realizados por Tejedor y Aguirre (1998), surge el modelo KPMG consulting, 
este modelo parte de la pregunta ¿Qué factores condicionan el aprendizaje de una 
organización y qué resultados produce dicho aprendizaje?. KPMG diseña un modelo que 
41 
 
expone los factores que condicionan la capacidad de aprendizaje de una organización, así 
como los resultados esperados. Una de las características esenciales del modelo es la 
interacción de todos sus elementos, que se presentan como un sistema complejo en el que 
las influencias se producen en todos los sentidos.  
 
 



























Fuente: Tejedor Aguirre (1998) 
 
 
Los factores que configuran la capacidad de aprender de una organización han sido 
estructurados en los tres bloques siguientes, atendiendo a su naturaleza, las cuales se 
describen a continuación. 
 
1. Compromiso firme y consciente de toda la empresa, en especial de sus líderes, con 
el aprendizaje generativo, continuo, consciente y a todos los niveles. El primer 
requisito para el éxito de una iniciativa de gestión del conocimiento es reconocer 
explícitamente que el aprendizaje es un proceso que debe ser gestionado y 
comprometerse con todo tipo de recursos. 
 
2. Comportamientos y mecanismos de aprendizaje a todos los niveles. La organización 
como ente no humano sólo puede aprender en la medida en que las personas y 




Los comportamientos, actitudes, habilidades, herramientas, mecanismos y 
sistemas de aprendizaje que el modelo considera son: 
 
i. La responsabilidad personal sobre el futuro (proactividad de las 
personas). 
ii. La habilidad de cuestionar los supuestos (modelos mentales). 
iii. La visión sistémica (ser capaz de analizar las interrelaciones 
existentes dentro del sistema, entender los problemas de forma no 
lineal y ver las relaciones causa-efecto a lo largo del tiempo). 
iv. La capacidad de trabajo en equipo. 
v. Los procesos de elaboración de visiones compartidas. 
vi. La capacidad de aprender de la experiencia. 
vii. El desarrollo de la creatividad. 
viii. La generación de una memoria organizacional. 
ix. Desarrollo de mecanismos de aprendizaje de los errores. 
x. Mecanismos de captación de conocimiento exterior. 
xi. Desarrollo de mecanismos de transmisión y difusión del conocimiento. 
 
3. Desarrollo de las infraestructuras que condicionan el funcionamiento de la empresa y 
el comportamiento de las personas y grupos que la integran, para favorecer el 
aprendizaje y el cambio permanente. 
 
Este modelo le da relevancia al interés de la organización para desarrollar un modelo de 
gestión de conocimiento exitoso, en el primer factor expuesto se resalta el compromiso que 
deben tener los líderes y en el segundo el interés y las habilidades que debe desarrollar toda 
la organización.  
 
En este caso particular se revisa en mayor profundidad  el compromiso de la alta dirección y 
se propondrá como una línea posterior de investigación, los comportamientos, actitudes y 




7.8.3 Modelo Arthur Andersen  
 
 
Figura 6. Modelo de Arthur Andersen  
 
Fuente: Arthur Andersen (1999) 
 
El modelo de Arthur Andersen (1.999) cuenta con dos componentes fundamentales que son: 
el individuo y la organización. Cada persona tiene el deber de hacer explicito el 
conocimiento y compartirlo, mientras que la  organización es responsable de crear la 
infraestructura de soporte, implantar procesos,  cultura y  tecnología que den paso al 
proceso de conocimiento. 
 
El modelo busca la generación de valor con enfoque en el cliente mediante la optimización 
del flujo de información, para lo cual establece dos mecanismos: las redes para compartir 
conocimiento que son espacios físicos o virtuales en donde los interesados en una temática 
particular pueden compartir experiencias e intercambiar conocimiento, fomentando la 
comunicación y el aprendizaje; y el conocimiento empaquetado o encapsulado, que 
constituye el sistema interno llamado “Arthur Andersen Knowledge Space o Espacio de 
Conocimiento de Arthur Andersen” en donde se documentan las metodologías, experiencias 
y ejemplos y se encuentran a disposición de los miembros de la compañía. 
 
Para el desarrollo del trabajo es importante resaltar de este modelo, que la organización 
debe contar con los procesos, cultura y tecnología que soporte todo el proceso de creación 
de conocimiento, ya que los conocimientos se crean en la mente de los individuos, pero la 
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organización debe garantizar y fomentar los medios y espacios necesarios para que pueda 
crearse nuevo conocimiento. 
 
7.8.4 Hoja de ruta de la gestión del conocimiento en 10 pasos  
 
La hoja de ruta en 10 pasos planteada por Amrit Tiwana (1.999), genera una guía del 
proceso que debe seguir una compañía para introducir e implementar una estrategia de 
gestión del conocimiento. La cual divide en 4 fases presentadas en la figura 7: Evaluación 
de infraestructura, Análisis, Diseño y Desarrollo del Sistema de Gestión del conocimiento, 
Despliegue y Evaluación.  
 
La primera fase denominada evaluación de infraestructura implica dos pasos, en los cuales 
se analiza la infraestructura existente, se identifican elementos concretos que pueden ser 
aprovechados para la construcción de un sistema y se plantea un mapa de conocimiento 
que permite enlazar la estrategia empresarial y  la gestión de conocimiento. 
 
La segunda fase que abarca 5 pasos del proceso implica una comprensión de los 
componentes de la infraestructura del conocimiento y la tecnología colaborativa que la 
soportará. Un proyecto de gestión de conocimiento debe partir de lo que la organización ya 
sabe, por lo que se debe realizar una auditoría de los activos de conocimiento para 
identificar los más críticos, posteriormente se debe conformar un equipo que será el 
encargado de diseñar, construir y desplegar el sistema. En los pasos 6 y 7 el equipo 
seleccionado elabora un plan de trabajo para el desarrollo e implementación del modelo. 
 
La tercera fase denominada implementación, pone en marcha el plan elaborado en las 
anteriores etapas, ejecutando un piloto. Adicionalmente utiliza estrategias que fomenten la 
cultura al interior de la organización para que el personal use y aporte al sistema y la cuarta 







Figura 7. Hoja de ruta de gestión de conocimiento 
 
Fuente: Tiwana, A. (1999) 
 
Este modelo corresponde en mayor medida a una guía para la implementación del modelo 
de gestión de conocimiento, donde se resalta la alineación que debe existir entre la agenda 
estratégica de la compañía y la concepción de la gestión de conocimiento, que garantiza 
que los dos están apuntando en la misma dirección y por lo tanto se facilitará el proceso de 
implementación. 
 
Otro aspecto que es importante resaltar, corresponde a la necesidad que exponen de la 
conformación de un equipo de personas que esté destinada a diseñar, construir y desplegar 
el sistema, lo que permitirá un seguimiento formal a la iniciativa y por lo tanto una medición 




7.8.5 Modelo de las 4i del aprendizaje organizativo 
 
El  modelo de Crossan, M. M., Lane, H. W., y White, R. E. (1999),   parte de cuatro premisas 
fundamentales  
1. El aprendizaje organizacional implica una tensión entre la asimilación de 
nuevos conocimientos (exploración) y el uso de lo aprendido (explotación). 
2. El aprendizaje organizacional es multinivel: individual, grupal y organizacional. 
3. Los tres niveles de aprendizaje de la organización están vinculados por los 
procesos sociales y psicológicos: intuición, interpretación, integración e 
institucionalización (4i). En donde la integración e interpretación alimentan 
hacia adelante y la  intuición e institucionalización proporcionan 
retroalimentación, como se muestra en la siguiente figura. 
 
Figura 8. Aprendizaje organizacional como un proceso dinámico  
 
 
Fuente: Crossan, M. M., Lane, H. W., y White, R. E. 1999, pp 532  
 
Intuición: es el reconocimiento preconsciente del patrón o las posibilidades 
inherentes a una corriente personal de la experiencia (Weick, 1995). Este proceso 
puede afectar a las acciones del individuo intuitivo, pero sólo afecta a los demás cuando 




Interpretación: es la que explica, a través de palabras y acciones, de una visión o 
idea a uno mismo y a los demás. Este proceso va de lo pre verbal a lo verbal, lo que 
resulta en el desarrollo del lenguaje. 
 
Integración: es el proceso de desarrollo de la comprensión compartida entre los 
individuos y de la adopción de medidas coordinadas a través de mutuo diálogo y la 
acción conjunta. Este proceso será inicialmente ad hoc e informal, pero si el toma una 
acción coordinada es recurrente y significativa, se institucionaliza.  
 
Institucionalización: es el proceso de garantizar que se producen acciones 
rutinarias. Las tareas se definen, las acciones son especificadas, y los mecanismos 
organizativos establecidos, para asegurar que ciertas acciones se producen. La 
Institucionalización es el proceso de incorporación del aprendizaje que se ha producido 
por individuos y grupos en la organización, y que incluye los sistemas, estructuras, 
procedimientos y estrategia. 
 
4. Cognición afecta a la acción (y viceversa). 
 
En este modelo, se resalta que va más allá de la creación del nuevo conocimiento, 
planteando la explotación de lo aprendido, que puede ser revisado en el proceso que siguen 
las ideas en el sistema de gestión de innovación, es decir desde su concepción o creación 
inicial de conocimiento hasta su desarrollo e implementación. 
 
Este modelo puede ser relacionado con el planteado por Nonaka y Takeuchi (1999),  pues 
plantea una dimensión ontológica y en ella se mueven los procesos sociales y psicológicos 
de: intuición e interpretación, que están relacionados con el proceso de socialización y en 
alguna medida el de exteriorización; la integración que puede ser vista como exteriorización; 
y la  institucionalización, que corresponde a la interiorización.   
 
Lo que refuerza el énfasis planteado en las etapas de socialización y exteriorización, como 
potencial fuente de ideas innovadoras, que actualmente están desarrolladas en menor 




7.8.6 Modelo de etapas de la gestión de conocimiento  
 
Lee, J. y Kim, Y. (2001) en su modelo,  consideran cuatro objetos de gestión de 
conocimiento fundamentales: conocimiento organizacional, trabajadores de conocimiento, 
procesos de gestión de conocimiento y tecnologías de información como se muestra en la 
figura 9. 
 
Figura 9. Objetos y enfoque organizacional. 
 
Fuente: Lee, J. y Kim, Y., 2001, pp 301 
 
A partir de estos objetos de gestión y combinando la perspectiva del ciclo de vida y la 
teleología generan un modelo para explicar el proceso de construcción de la capacidad 
organizativa de la gestión del conocimiento.  El ciclo de vida es utilizado para el 
planteamiento de la evolución general de las etapas y la perspectiva teleología para la 
definición de cada etapa. El enfoque teleológico considera que el desarrollo organizacional y 
el cambio como un ciclo de formulación de metas, implementación, evaluación y 
modificación de metas basadas en lo aprendido por la entidad (Van de Ven y Poole, 1995). 
 
Desde estas dos perspectivas, proponen que la capacidad organizativa de la gestión del 
conocimiento crece a través de las siguientes cuatro etapas; Iniciación, Propagación, 




Figura 10. Etapas de desarrollo de la gestión de conocimiento organizacional 
 
Fuente: Lee, J. y Kim, Y., 2001 
 
La primera etapa inicia con el reconocimiento por parte de la organización de la importancia 
de la gestión de conocimiento y el entendimiento de que es una actividad social que requiere 
de la participación voluntaria de los individuos, para lo cual se debe establecer y difundir una 
visión y objetivos de la gestión del conocimiento respaldado en un plan de largo plazo, al 
cual sean asignados los recursos tanto de personal como financieros necesarios para su 
exitosa implementación. 
 
La segunda etapa está destinada a construir la infraestructura del conocimiento que incluye 
la medición, un sistema de recompensas, la gestión del recurso humano, la administración 
del liderazgo, el uso de tecnologías además del establecimiento de un proceso completo de 




La tercera etapa corresponde a la institucionalización de las actividades de conocimiento  
como actividades diarias en la organización. Es importante la definición de áreas de 
conocimiento fundamentales y vincular a las personas o procesos clave del negocio, así 
como vigilar y controlar continuamente los conocimientos que como organización tiene, para 
mantener sus productos o servicios en línea con los requerimientos del mercado. 
 
La última etapa es de integración externa donde el conocimiento de la organización está en 
red con entidades externas como proveedores, clientes, empresas de investigación y 
universidades.  
 
Este modelo refuerza algunos aspectos que se han evidenciado en modelos anteriores, el 
primero de ellos corresponde a la generación de una visión y objetivos de conocimiento, que 
deben estar alineados a la estrategia de la organización; como segundo aspecto la 
asignación de recursos, entre los cuales se destaca personal dedicado al programa y se 
adiciona la identificación de actores claves en cada unidad de negocio,  que permitirá 
permear con mayor facilidad toda de la organización. 
 
7.8.7 Capacidad de gestión de conocimiento  
 
Gold, A.H., Malhotra, A., and Segars (2001) mencionan que la efectividad de la gestión del 
conocimiento está influenciada principalmente por la capacidad de infraestructura y los 
procesos que deben ser desplegados y aprovechados para mantener la competitividad de la 
organización. Chan, I. y Chao, C. (2008), basados en este precepto realizan un estudio y 
concluyen que las capacidades de infraestructura y de procesos como empujes externos e 
internos deben ser equilibrados y desplegado sistemáticamente como se muestra en la 
figura 11. 
 
La capacidad de Infraestructura está divida en tres componentes, el tecnológico que permite 
evidenciar si la compañía cuenta con una tecnología que permita que los empleados puedan 
colaborar con otras personas dentro de la organización; y los otros dos componentes son la 




Figura 11. Unidad de capacidades de gestión de conocimiento 
 
Fuente: Chan, I. y Chao, C., 2008 
 
La capacidad de procesos permite evaluar si la compañía tiene establecidos procesos para 
adquisición de conocimientos, la conversión de ellos en planes de acción, la aplicación del 
conocimiento aprendido y la protección del conocimiento producido. 
 
Este modelo refuerza conceptos anteriormente destacados, como la necesidad de una 
definición de procesos para el manejo del conocimiento, y un entorno adecuado para el 
desarrollo del mismo, sin embargo resalta un punto adicional y es la protección del 
conocimiento producido, que ningún otro modelo destaca. 
 
7.9 Análisis comparativo de los modelos de gestión de conocimiento 
 
Para identificar elementos de los modelos de gestión de conocimiento que pueden promover 
la generación de ideas innovadoras se realizará un análisis comparativo de los 7 modelos 
expuestos en el marco teórico del presente trabajo.  
 
Los descriptores que se utilizarán son: fundamentación, que hace referencia a las bases que 
sustentan o inspiran el modelo; fases, que corresponde a los pasos que cada modelo 
plantea para el desarrollo e implementación de los procesos de gestión de conocimiento; 
herramientas que promueven la gestión del conocimiento; los participantes clave de cada 
modelo; forma como abarcan la cultura organizacional dentro del modelo y finalmente se 




En la comparación realizada en la tabla 4, es posible observar como prácticamente todos los 
modelos analizados, implícita o explícitamente, reconocen la diferenciación básica entre 
conocimiento tácito y explícito y por lo tanto se proponen procesos diferentes para 
incorporar cada uno de ellos en el modelo. 
 
Además coinciden en que la gestión de conocimiento no es estática, sino por el contrario es 
un proceso dinámico en el que existe una interacción constante de sus componentes, 
incluso el modelo de Lee y Kim  que plantea etapas específicas, termina con una evaluación 
que permite una retroalimentación y por lo tanto convierte el proceso en cíclico. 
 
En los modelos analizados, a excepción de Las cinco fases de Nonaka y Takeuchi (1999) y 
las 4i del aprendizaje organizativo de Crossan, Lane y White, es posible evidenciar que son 
considerados dos componentes fundamentales, por un lado  los procesos que deben 
soportar el modelo y como segundo componente la infraestructura que debe existir para la 
exitosa implementación de un modelo de gestión que debe ser dada por la organización. 
 
La cultura organizacional es un elemento común en todos los modelos, donde se resalta la 
necesidad de una definición de objetivos y metas comunes para toda la compañía, así como 
se hace un especial énfasis en la cultura colaborativa que debe fomentarse para lograr el 
intercambio de conocimiento. 
 
En todos los modelos analizados los participantes deben ser los colaboradores de toda la 
organización, en donde se acentúa la necesidad de la participación de la alta dirección y se 
plantea en algunos modelos la necesidad de contar con equipos específicos que promuevan 
la generación de conocimiento, que por ejemplo en el modelo Hoja de ruta de Tiwana se 
denominan Campeones de conocimiento. 
 
Los modelos plantean la necesidad de que las organizaciones proporcionen espacios y 
tiempo para actividades en las cuales se presente el intercambio de conocimiento 
principalmente tácito, mediante la conversación, el dialogo, y el trabajo en equipo,  además 
del desarrollo de mecanismos para aprender de los errores e involucrar tecnología en donde 




Tabla 4. Comparación modelos de gestión de conocimiento.  
Elaboración propia 
Modelo Fundamentación Fases Herramientas Participantes Cultura 




(Nonaka, I. y  
Takeuchi, H. 
1995) 
Basado en la 
movilización y en 












Es un modelo 
cíclico e infinito que 
consta de cinco 















grupo y la creación 
y acumulación de 
conocimiento.  



















importantes en la 
creación de 
conocimiento, el 
valor de cada uno 
se da por la 
contribución al 
sistema, más que 
por su posición.  
El equipo creador 
de conocimiento, 

















autonomía a sus 
miembros para 
motivarlos, estar 





metas y objetivos, 
fomentar la 
fluctuación y el 
caos, considerar la 
variedad de 
requisitos y trabajar 
en la redundancia. 
 
Generación de una 
visión de 
conocimiento, para 
que cada colaborar 
entienda sobre lo 
que debe generar 





tácito y explicito y 
la interacción entre 
los dos, como 
punto de partida 



















Modelo Fundamentación Fases Herramientas Participantes Cultura 








Este modelo parte 









No plantea fases, 
ya que se sustenta 




complejo en el que 
las influencias se 
producen en todos 
los sentidos. Sin 










todos los niveles y 











aprender de los 
errores,  captar 
conocimiento 
exterior y para 





especial énfasis en 
los líderes 
Se destaca la 
necesidad de una 
visión compartida, 
así como el 
desarrollo de la 
habilidad de 
cuestionar, de 
trabajar en equipo, 
de aprender de la 
experiencia, de 
tener una visión 
sistemática, de 
aplicar la 





participación de los 
líderes, que sirvan 
como ejemplo y 
guía de lo que 
busca la 
organización 




Para que se 
generen ideas, los 
colaboradores de la 
compañía deben 










proceso. Se resalta 
la capacidad de 
aprender de la 
experiencia y el 
aprendizaje de los 
errores, como 






Modelo Fundamentación Fases Herramientas Participantes Cultura 








Este modelo se 
fundamente en la 
necesidad de 
acelerar el flujo de 
información que 
tiene valor, desde 
los individuos a la 
organización y de 
vuelta a los 
individuos, de 
modo que ellos 
puedan usarlo 




No está concebido 
en fases, sin 




















procesos,  cultura y  
tecnología que den 














ejemplos y se 
encuentran a 
disposición de los 




organización y los 
clientes como 
principales actores 
de este modelo. 
Refleja como la 
organización 
enfoca y favorece 




que refuerzan el 
comportamiento 




A pesar de que la 
generación de 
ideas es el punto 











Cada persona es 
responsable por 
hacer explicito su 
conocimiento, lo  
que da 
herramientas para 
la generación de 
ideas. 
 














Modelo Fundamentación Fases Herramientas Participantes Cultura 
Aporte a la 
generación de 
ideas 
Hoja de ruta 
de la gestión 
del 
conocimiento 








tácito y explícito, y 
la conversión del 
conocimiento 









Los diez pasos que 
forman el modelo 





Análisis, Diseño y 
Desarrollo del 




La intranet o 
páginas web, 
pueden ser un 
punto de partida, 
sin embargo con o 
sin tecnología, la 
principal 
herramienta de 
este modelo es la 
creación de redes 
de comunicación y 
colaboración y el 
fomento del  




las diferentes áreas 
funcionales, que 
sirven como 




conectores de las 
iniciativas actuales 
con el futuro, sin 
embargo todos los 
demás 
colaboradores en la 
empresa tiene que 
apoyar y participar. 
Fomentar una 
cultura corporativa  
antes de empezar 





reciprocidad, y una 
cultura de apoyo. 
Compartir los 
problemas, errores, 
omisiones,  éxitos y  
desastres no es 
penalizado, se 
debe aceptar el 










personas que se 
encargue de 












M., Lane, H. 
W., & White, 




un medio principal 








formas y al mismo 
tiempo la 
explotación de lo 
que ya han 
aprendido.  
Tres niveles de 
aprendizaje 
(individual, grupal y 
organizacional) 
están vinculados 







(4i), que son 
interactivos y no 
lineales 
Metáforas como 
herramienta de la 
intuición y punto de 
partida de la 
interpretación. 
 
La conversación no 
sólo es utilizada 









individual, grupal y 
organizacional 
Fluye desde el 
individuo al grupo. 
Y cuando la 
organización ya lo 
ha aprendido, fluye 
hacia el individuo, 
afectando como 

















de lo contrario no 
servirán de nada. 
 
La generación de 
ideas parte del 
individuo y durante 
el proceso de 
innovación, pasa 
por el grupo y la 
organización. 
 
La explotación del 
conocimiento 
aprendido conlleva 




Modelo Fundamentación Fases Herramientas Participantes Cultura 
Aporte a la 
generación de 
ideas 
Etapas de la 
gestión de 
conocimiento 
(Lee, J. y 
Kim, Y., 2001) 
Combinan la 
perspectiva del 
ciclo de vida y la 
teleología para 
explicar el proceso 
de construcción 
de la capacidad 
organizativa de la 
gestión del 
conocimiento.   
 
El ciclo de vida es 
utilizado para el 
planteamiento de 
la evolución 
general de las 
etapas y la 
perspectiva 
teleología para la 





organizativa de la 
gestión del 
conocimiento crece 




































-  Debates/ foros 
Es necesario 
contar con un 
equipo facilitador 
del proceso, sin 
embargo debe 
abarcar a todos los 
individuos. 
 
La acumulación de 
conocimiento de la 
organización se 
puede lograr a 
través de la 
adquisición de 
conocimientos de 
fuentes externas y 
la creación interna. 
 
 
La gestión del 
conocimiento es un 
cambio de 
paradigma que 
implica la gestión 
de las personas y 
otros recursos 
como la estructura 
organizativa, la 







para influir en los 
trabajadores del 
conocimiento son: 
el liderazgo, el 
empoderamiento, 
la medición del 
desempeño y las 
recompensas, la 
estructura 










difundir una visión  
y objetivos de la 
gestión de 
conocimiento que 











actores claves en 
cada unidad de 















Modelo Fundamentación Fases Herramientas Participantes Cultura 










en Gold, A.H., 
Malhotra, A., and 
Segars (2001) 
quienes 
mencionan que la 





la capacidad de 
infraestructura y 




para mantener la 
competitividad de 
la organización. 
Este modelo no 
presenta una 
secuencia de 
pasos, sino que 
toma los dos 
componentes: 
1. Capacidad de 
infraestructura: 
divido en tres 
componentes, el 
tecnológico, la 







 - Tecnología 
(internet, web, 
correo) 
 - Establecer un 
comité de dirección 
o invitar a oradores 
experimentados 




 - Proveer tiempo a 
los colaboradores 
para participar en 
el intercambio de 
conocimiento. 




colaboradores de la 
compañía, con 
especial énfasis en 
la alta dirección. 
 







La gerencia debe 
infundir la visión a 
todo el mundo de 
forma visible, con 
regularidad, y 
extensamente. Se 
debe  demostrar a 
los empleados que 
la GC es un curso 
de acción para 
identificar y 
compartir las 
habilidades y la 
experiencia de todo 
el mundo con el fin 
de fomentar la 
competencia 
organizacional.  
Por otra parte, la 
gerencia debe 























conocimientos y la 
conversión en 















8 Identificación de mecanismos que favorecen la generación de 
ideas 
 
Gracias al análisis realizado en las secciones anteriores, se evidencia que para generar 
ideas innovadoras se requiere la transformación y creación  de nuevo  conocimiento, 
enmarcados en un modelo de gestión que permita su eficiente administración y uso.  Por lo 
anterior fue  posible identificar mecanismos de los modelos de gestión de conocimiento que 
potencializan la generación de ideas innovadoras, así: 
 
El primero de ellos, es la generación de una visión, que contenga la definición del tipo de 
conocimiento que la organización busca desarrollar (Nonaka y Takeuchi, 1999). En donde 
debe existir un involucramiento total de la alta dirección y por lo tanto debe ser tomada la 
planeación estratégica como eje principal y a partir de ella identificar las necesidades de 
conocimiento que  tiene la organización, y las áreas en las que se requiere aplicar ese 
conocimiento para innovar. Este mecanismo, permitirá que los empleados tengan un foco 
para encaminar sus esfuerzos de creación de conocimiento. 
 
Para el desarrollo de esta visión resulta útil generar un diagnóstico en el cual se evidencie el 
conocimiento con el que se cuenta, quien lo posee, el que se necesita adquirir, quienes 
deben tenerlo y evidenciar los gaps, para generar planes de acción y cerrarlos (Tiwana, 
1.999).   
 
Sin embargo no solo debe crearse la visión, sino que debe plantearse un despliegue para 
toda la organización, es decir diseñar un plan de comunicación que garantice que todos los 
empleados y los entes externos que la compañía considere, conozcan y tengan clara la 
visión propuesta. 
 
El segundo mecanismo corresponde al fomento de una cultura que impulse el intercambio 
de conocimientos (Tiwana, 1.999), pues una organización no puede crear conocimiento sin 
la iniciativa del individuo y la interacción que se da a nivel grupal. El conocimiento puede 
amplificarse o cristalizarse a través del dialogo, la discusión, el intercambio de experiencias 
y la observación. (Nonaka y Takeuchi, 1999). La organización debe otorgar a los empleados 
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autonomía, empoderamiento, capacidad de cuestionar, capacidad de aprender de los 
errores, estar abierto al cambio y las nuevas ideas, pero  lo más importante es fomentar una 
cultura de compartir y colaborar con el otro, de esta forma se hace posible la constante 
interacción entre individuos que se verá reflejado en un proceso continuo de generación de 
conocimiento. 
 
El tercer mecanismo es la creación de redes, que son espacios físicos o virtuales en donde 
los interesados en una temática particular pueden compartir experiencias e intercambiar 
conocimiento (Andersen, 1.999), permitiendo la movilización y conversión del conocimiento 
tácito,  dando una  mayor importancia a las etapas de exteriorización y combinación, ya que 
se evidencia como una fuente potencial de generación de ideas que no ha sido desarrollada 
en alto grado.  
 
Por otro lado, la etapa de exteriorización permite no solo la generación de conocimiento, 
sino su captura gracias a que se hace explicito. En este punto, y como un cuarto mecanismo 
identificado,  la organización debe contar con medios de comunicación eficientes y procesos 
desarrollados para la captura y uso  del conocimiento que se cree en esta etapa, ya que los 
generadores de conocimiento, deben tener claridad de la importancia y utilidad que tiene 
para él y la para organización este proceso que se está llevando a cabo. 
 
En este punto, se reconoce la utilidad que pueden generar los mapas de conocimiento, que 
con apoyo de la tecnología son publicados como directorios o gráficos que muestran en 
dónde se encuentra el conocimiento (Davenport y Prusak, 1998), repositorios, en donde 
puedan ser evidenciados los proyectos desarrollados tanto exitosos como no exitosos y las 
lecciones aprendidas, esta información no debe ser guardada, sino por el contrario difundida 
a través de los medios de comunicación que la organización tenga. 
 
Los mecanismos identificados no son excluyentes y por el contrario son complementarios, 
ya que generan un conjunto de acciones que permitirán potencializar la generación y 





9 Caracterización de la organización 
 
Un estudio de caso es un suceso o aspecto social localizado en un espacio de tiempo 
específico, y que es objeto de interés de un estudio (Galeano, 2012, p66). Para este trabajo 
el objeto de estudio corresponde al estado actual de  CEMEX Colombia S.A. en términos de 
sus procesos de gestión de conocimiento e innovación. 
 
En esta sección se realiza una revisión del contexto económico que rodea la compañía, su 
caracterización como compañía multinacional y como compañía local y finalmente se 
describen las iniciativas de gestión de conocimiento e innovación, en torno a los 
mecanismos identificados en la sección anterior. 
 
La información aquí obtenida tiene como principales fuentes, la documentación publicada 
por la organización en páginas oficiales, otros trabajos académicos que se han realizado de 
la compañía,  así como la Revista Nuestra Voz que es un medio de comunicación interno. 
 
9.1 Contexto económico  
 
La economía mundial atraviesa por un periodo de incertidumbre que parece no terminar, y 
que ha afectado por supuesto las perspectivas de crecimiento para 2014 y 2015.  Según el 
Fondo Monetario Internacional (FMI) la pérdida de productividad total de los factores, las 
tensiones geopolíticas, y el rápido envejecimiento de la población en edad de trabajar, 
originaron la revisión a la baja de sus proyecciones de crecimiento, pasando de 3,4% a 3,3% 
en 2014, y de 4% a 3,8% en 2015. (CAMACOL, 2015, p.3) 
 
El caso de los mercados emergentes tiene distintos matices. La contracción en la inversión 
que ha causado el debilitamiento de la economía brasilera, y la pérdida de competitividad de 
Venezuela y Argentina debido a la inseguridad jurídica que ha expulsado la inversión 
empresarial, produjo la corrección de 0.4 puntos porcentuales en la perspectiva de 




La otra cara de la moneda, muestra los casos de éxito que se podrían presentar en América 
Latina y el Caribe durante el 2015, el desempeño de Panamá que crecería al 6,4%, de Perú 
y Bolivia cuya variación anual ronda el 5% y de Colombia del 4,5%, que ocupa la cuarta 
posición de los países con mayor crecimiento de la región, sirven de contrapeso para que el 
crecimiento agregado no toque terreno negativo (p. 3). 
 
Si bien el crecimiento mundial se sustenta en mayor cuantía en el desempeño de los 
mercados emergentes que crecerán al 5% en 2015, la contribución de las economías 
avanzadas no es despreciable pues podrían evidenciar una recuperación, aunque tímida, 
del 2,3% para el mismo año, como se muestra en la figura 12 (p.4). 
 
Figura 12. Proyecciones de crecimiento por tipo de economía.  
 
 
Fuente: International Monetary Found. WEO, October 2014 
 
La situación del sector de vivienda en el mundo ha presentado la misma dicotomía de la 
economía general, evidenciándose dos grupos: el primero de ellos consta de 33 economías 
cuyo mercado de la vivienda todavía está en fase de recuperación: en términos amplios, los 
precios cayeron bruscamente coincidiendo con el inicio de la Gran Recesión y la 
recuperación ha sido lenta. El segundo grupo engloba a 17 economías cuyos mercados de 
la vivienda han repuntado: la caída de los precios de 2007–08 fue más modesta y vino 
seguida de un rápido repunte. En el primer grupo, en promedio, los precios reales de la 
vivienda son unos 20% inferiores a los de 2008; en el segundo, son aproximadamente un 
25% superiores. Asimismo, la expansión del crédito fue mucho más lenta en el primer grupo 
que en el segundo. En las economías en las que los precios de la vivienda han repuntado, el 
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valor añadido bruto de la construcción y la inversión residencial real son ambos un 15% 
superior a los de 2008. En las economías en recuperación, comenzaron a presentar un 




CEMEX es una compañía global de materiales para la industria de la construcción, fundada 
en 1906 con la apertura de la planta de cementos Hidalgo en Monterrey México. Esta 
compañía en el último siglo ha pasado de ser un  participante local, hasta expandirse hoy en 
día a más de 50 países, a la vez que mantiene relaciones comerciales en aproximadamente 
108 naciones. CEMEX  ofrece productos de alta calidad y servicios confiables a clientes y 
comunidades en América, Europa, África, Medio Oriente y Asia. Esta compañía produce y 
comercializa cemento, concreto premezclado, agregados y otros productos relacionados 
(CEMEX, 2015). 
 
9.3 Principales productos 
 
El principal producto de CEMEX  es el cemento, que es un polvo fino que se obtiene de la 
calcinación a 1,450°C de una mezcla de piedra caliza, arcilla y mineral de hierro, en 
segunda posición se encuentra el concreto premezclado que es  un material compuesto por 
cemento, agregados, agua y aditivos como ingredientes principales. El concreto se puede 
moldear en diferentes formas, es duradero y es el material de construcción más atractivo en 
términos de su resistencia a la compresión ya que ofrece la mayor resistencia por precio 
unitario. Su uso, cada vez mayor, es fundamental para la construcción sustentable, en 
tercera posición están los agregados, que son materiales geológicos como piedra, arena y 
grava y son ingredientes primordiales en el concreto (CEMEX, 2015). 
  
Adicionalmente se cuenta con productos y servicios relacionados, que dependiendo del 
mercado son ofertados, como: proyectos de infraestructura y vivienda, Construrama (red de 
ferreterías de materiales de construcción), soluciones integrales para la disposición de 





9.4 Posicionamiento de CEMEX en la industria 
 
La industria del cemento se caracteriza por mantener un número reducido de competidores 
en cada uno de los países. La principal barrera de entrada al sector corresponde a las 
elevadas inversiones requeridas para la producción y minimización de impactos 
ambientales, además de que el valor de marca, es un factor importante que representa para 
los clientes calidad y respaldo, ya que el producto se caracteriza por presentar una oferta de 
producto bastante homogéneo. 
 
La revista Global Cement en el 2014 realizó una revisión a las cementeras del mundo 
comparando las capacidades instaladas, en donde es posible evidenciar que CEMEX es el 
séptimo productor mundial de cemento con una capacidad de 76 millones de toneladas al 
año, sin embargo cabe resaltar que en la página oficial de la compañía, se menciona una 
capacidad de 94 Millones de toneladas, lo que la subiría a la posición número cinco. Para 
este caso solo se muestra el top 10: 
 
Figura 13. Ranking global de compañías de cemento.  
 
Fuente: The Global Cement Directory 2013 and work conducted towards publication of the Global Cement 
Directory 2014 
 
Para el caso de los productos: concreto y agregados, la fuente más reciente que se encontró 
del posicionamiento de las compañías fue un informe publicado por CEMEX en el 2009, que 
permite dimensionar su posición frente al mercado, pero por la antigüedad de la información 
no es un referente exacto del comportamiento actual. Para la producción de concreto, en la 
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página oficial de la compañía se enuncian 55 millones de metros cúbicos, es decir, que 
presenta un crecimiento de un millón de toneladas, frente al informe del 2009, sin embargo 
la reciente fusión entre Holcim y Lafarge, debió desplazar la posición número uno que traía 
CEMEX en este producto.  
  
Figura 14. Ranking global de concreto y agregados.  
 
Fuente: Informe CEMEX Construyendo un futuro (2009) 
 
9.5 Principales clientes 
 
CEMEX atiende 3 segmentos principalmente, el primero corresponde a los constructores de 
todo tipo de edificaciones e infraestructura, el segundo segmento son los clientes 
distribuidores, que son aquellos que se encargan de abastecer las obras de construcción 
que tienen unos consumos menores, así como pequeñas ferreterías y al público general y 
como tercer segmento, están los clientes Industriales, que corresponden a aquellas 
compañías que compran el cemento como materia prima para su producción de 
prefabricados y concreto. 
 
En los últimos años, el gobierno de algunos países a pesar de no ser considerados como 
constructores, se han convertido en un cliente directo o indirecto importante para CEMEX, 
gracias a las políticas de crecimiento de vivienda e infraestructura, principalmente en los 




9.6 Formulación estratégica CEMEX 
 
A finales del 2014,  fueron examinados los retos económicos globales a los que la compañía 
se ha enfrentado, cambios en la industria y prioridades internas, lo que llevó a CEMEX a 
hacer un nuevo planteamiento de los lineamientos estratégicos. De acuerdo a la versión 
número 1 de Mayo de 2015 de la Revista Nuestra Voz Managua, Nicaragua, la compañía 
parte de su visión, estableciendo que se compone de 5 elementos: propósito, misión, 
estrategia, modelo operativo y comportamientos. Es importante resaltar, que estos aplican y 
son desplegados a todas sus operaciones a nivel mundial. 
 
Propósito: Construir un Mejor Futuro para todos nuestros grupos de interés, incluyendo 
los miembros de nuestro equipo, clientes, accionistas y comunidades. 
 
Misión: Crear valor sostenido al proveer productos y soluciones líderes en la industria 
para satisfacer las necesidades de construcción de nuestros clientes en todo el mundo.  
 
Estrategia para lograr la Misión: Enfoque en cuatro motores principales: empleados, 
clientes, mercados que nos ayuden a mantener una rentabilidad de largo plazo y 
sustentabilidad. 
 
Modelo Operativo compartido: Integra el conocimiento, los estándares y las mejores 
prácticas de toda la compañía para asegurar que se esté trabajando tan eficiente y 
efectivamente como sea posible.  
 
Comportamientos: Garantizar la Seguridad, enfocarse al cliente, buscar la excelencia, 
trabajar como un solo CEMEX y actuar con Integridad.  
 
La compañía reafirma que sus principales productos y unidades de negocio son cemento, 
concreto y agregados y para el fortalecimiento de dichas unidades fueron definidas 4 
prioridades, en las que la compañía enfocará sus esfuerzos en el corto plazo, que son: 
Salud y seguridad: lo más importante es cuidar las vidas de todos los colaboradores y 
comunidades de CEMEX; Centricidad en el cliente: Trabajar con y para el cliente;  Un 
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Cemex Global: Trabajar como un solo CEMEX; y Retorno al grado de inversión: Regresar al 
grado de flexibilidad que fortalezca la posición de CEMEX como líder en la industria. 
 
Esta información fue trasmitida a los presidentes y directores país de forma presencial y a 
toda la compañía, mediante un webcast dirigido por Fernando González, CEO de CEMEX, 
además del uso de medios de comunicación interna como la revista nuestra voz y mediante 
un vídeo trasmitido por CEMEX Tv. 
 
9.7 CEMEX Colombia 
 
CEMEX Colombia inició operaciones en 1996 con la adquisición de Cementos Diamante y 
Samper lo que le permitió para ese entonces posicionarse como la tercera compañía 
cementera más grande del mundo. Cuenta con más de 3.000 empleados que ponen su 
talento al servicio del progreso del país. Posee 2 plantas productoras de cemento, 3 molinos 
de cemento, 44 plantas productoras de concreto y 5 minas de agregados (CEMEX, 2011).  
 
CEMEX Colombia es un referente para la región Sur América y Caribe de CEMEX, siendo  
la operación más grande de la región, desde cualquier  punto de vista: de capacidad 
instalada, de ventas, de resultados y de flujo de operación. Para cierre del 2013, representó 
el 58% de las ventas de la región y el 66,7% del flujo operativo (CEMEX, 2013).  
 
Actualmente CEMEX Colombia es el segundo productor más grande de cemento de 
Colombia, con una participación importante en los mercados de cemento y concreto 
premezclado en el “Triángulo Urbano” de Bogotá, Medellín y Cali. 
 
9.7.1 Formulación estratégica CEMEX Colombia 
 
Para la implementación de la formulación estratégica planteada en el numeral 9.6., se 
cuenta con la metodología propuesta por los autores Kaplan y Norton (2010) del cuadro de 
mando integral [BSC] (Balance Score Card por sus siglas en inglés). El BSC, utilizado por 
CEMEX Colombia, cuenta con las cuatro dimensiones principales como son: el capital 
humano, los procesos, el cliente y la dimensión financiera, todos ellos apuntando a la misión 
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de la compañía, que es la misma expuesta en la sección de formulación estratégica de 
CEMEX. 
 
A continuación se expone la agenda estratégica de Cemex Colombia: 
 
Misión: Crear valor sostenido al proveer productos y soluciones líderes en la industria 
para satisfacer las necesidades de construcción de nuestros clientes en todo el mundo.  
 
Dimensión de capital humano: Asegurar y alinear el talento para garantizar el 
crecimiento del negocio. 
  
Dimensión de procesos: Alcanzar la excelencia de los procesos que faciliten la 
interacción con nuestros grupos de intereses 
 
Dimensión de clientes: impulsar el éxito de nuestros clientes ofreciendo soluciones 
innovadoras con altos estándares de servicio. 
 
Dimensión financiera: Realizar una óptima gestión del crecimiento para maximizar la 
rentabilidad del negocio asegurando su sostenibilidad. 
 
Cada una de estas dimensiones, cuenta con un despliegue de objetivos específicos, de 
actividades a ejecutar, responsables e indicadores. 
 
Esta información fue transmitida a los colaboradores mediante vídeos en pantallas ubicadas 
en las diferentes locaciones de la compañía en CEMEX tv, así como en el encuentro 
ejecutivo, que es una reunión trimestral, dirigida por el CEO de Cemex Latam Holdings, en 
la que participan vicepresidentes, directores y gerentes. A este grupo de colaboradores, fue 
entregado el material necesario, para que realizara el despliegue de la información en cada 




9.7.2 Gestión del conocimiento 
 
A continuación se caracterizarán los mecanismos de los modelos de gestión de 
conocimiento identificados para generación de ideas, en CEMEX Colombia. 
 
Generación de visión de conocimiento 
 
Desde el 2000,  la compañía ha generado esfuerzos globales en busca de aprovechar el 
conocimiento producido en todos los países en los que tiene operación, lanzando en ese 
año una iniciativa denominada CEMEX Way, que fue desplegada a toda la organización,  
para identificar, incorporar y ejecutar en forma estandarizada las mejores prácticas a 
través de toda la organización (CEMEX, 2015), esta iniciativa comenzó con la 
estandarización de los procesos de información y posteriormente se incluyeron procesos 
y prácticas operativas.  
 
Según Torres, A. (2006), CEMEX way, con el acompañamiento de una herramienta 
tecnológica denominada CEMEX plaza, que hoy ha sido transformada en Shift y que se 
mencionará más adelante, promovieron tres tipos de capacidades: (1) estandarización 
de procesos, (2) asimilación de tecnología, y (3) redes de trabajo virtual. Este programa 
se caracterizó por ser un proceso dinámico, que condujo a revisiones constantes para 
evitar generar estándares obsoletos que deterioraran el buen funcionamiento de las 
operaciones.  
 
La iniciativa fue clave para la rápida incorporación de nuevas operaciones en los años 
subsiguientes, como Nicaragua, Tailandia, Puerto Rico, y cerca de 20 operaciones en 
Europa con la compra de RMC en el 2005.  
 
Posteriormente, sobre el  2014 es lanzada una iniciativa global denominada 
“Aprovechando un CEMEX global”, que consiste en movilizar a nivel mundial el 
conocimiento colectivo de la organización para mejorar el modelo de negocio y lograr un 




El modelo de “Aprovechando un CEMEX global” tiene tres componentes claves: el 
primero es la estrategia, traducida en la conformación de 6 redes globales, que 
pretender lograr el apalancamiento global y que generan una guía para la empresa con 
la implementación de políticas específicas para cada uno de los temas estratégicos, 
éstas redes tienen un enfoque de réplica de las mejores práctica. El segundo punto es la 
cooperación, ya que se considera que el mayor activo de CEMEX es su gente, mediante 
el fomento de una cultura de cooperación, los empleados ganan experiencia mediante la 
búsqueda de ayuda o mediante el apoyo con sus conocimientos a personas de 
diferentes países; y el tercero es el conocimiento, en donde las mejores prácticas son 
almacenados en CEMEXpedia2 para facilitar la reproducción. (Garza, 2014). 
 
La información que se presenta en los medios de comunicación interno con respecto a 
estas iniciativas, es generalizada y probablemente no permite entender al  100% de los 
receptores, cuál es el rol que deben desempeñar en el programa presentado, ni cuáles 
son los mecanismos para participar en los programas. 
 
Por otro lado, cabe resaltar que CEMEX genera programas que estimulan la gestión del 
conocimiento, en la mayoría de los casos apoyados en tecnologías de la información. 
Sin embargo no se evidencia en la revisión realizada una estrategia general en términos 
de conocimiento, que guíe a los empleados. 
 
Fomento de una cultura que impulse el intercambio de conocimientos 
 
Gracias a la iniciativa CEMEX Way en el 2001, la búsqueda de la estandarización y  la 
mejora continua se vuelve parte de la cultura organizacional de la compañía, ya que los 
empleados reconocen que el aprovechamiento de la diversidad de conocimiento que 
tiene CEMEX, gracias a los diferentes países en lo que opera, es esencial para el éxito 
(Waisiriroaj, N. 2001), y por lo tanto es una herramienta que la hace altamente 
competitiva (Torres, 2006). 
 
                                               
2
 CEMEXpedia corresponde a una de las secciones de la plataforma Shift. 
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Por otro lado en el 2009, la compañía da inicio al desarrollo de Shift, una plataforma 
social de colaboración basada en la tecnología de Lotus Connections de IBM, que tiene 
como objetivo que la comunidad de CEMEX global esté más cerca y trabaje más unida. 
A pesar de los esfuerzos realizados, en los últimos años, CEMEX Colombia presenta 
deficiencias en el uso de la herramienta tecnológica Shift, que actualmente es utilizada 
principalmente por el personal administrativo.  
 
Adicionalmente uno de los componentes esenciales del modelo de “Aprovechando un 
CEMEX global” punto es la cooperación, mediante el fomento de una cultura de 
cooperación, los empleados ganan experiencia mediante la búsqueda de ayuda o 
mediante el apoyo con sus conocimientos a personas de diferentes países. (Garza, 
2014).  
 
Es importante resaltar que todo el personal de la compañía, principalmente de mandos 
medios hacia abajo, deben tener claridad sobre su rol en el desarrollo de los programas 
planteados, para que se pueda generar una cultura de colaboración entorno a estas 
actividades. 
 
Finalmente, para la generación de una cultura de colaboración, se hace necesario que 
los empleados cuenten con tiempo disponible para interactuar con sus compañeros en 
torno a temáticas específicas. 
 
Creación de redes 
 
CEMEX plaza es una plataforma tecnológica que nace cerca del 2001 con CEMEX Way, 
que permitía compartir información por medio de intranet, dando soporte a la iniciativa 
global, sin embargo los esfuerzos por continuar con este proceso son reforzados en el 
2009, evidenciando que una revolución silenciosa venía en marcha, iniciado con nuevas 
formas de crear y compartir información por internet, teléfonos inteligentes que 
permitieron la comunicación móvil y entonces era la hora de vincular a las personas a 
redes sociales, lo que les permitiría conectarse y compartir en el trabajo (Escobedo, S. 
2010), fomentando la colaboración entre todas las unidades de negocio de CEMEX, con 
lo que se da inicio al desarrollo de Shift, una plataforma social de colaboración basada 
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en la tecnología de Lotus Connections de IBM.  Su objetivo es que la comunidad de 
CEMEX global esté más cerca y trabaje más unida.  
 
Esta plataforma combina  elementos de redes sociales, wikis y herramientas de 
comunicación que permiten la interacción entre los empleados, de tal forma que la 
corporación y sus empleados de todas partes del mundo tienen la oportunidad de ser 
innovadores, generando ideas nuevas  y creando valor de forma consistente, buscando 
hacer a la empresa más eficiente. Logra de una forma muy amigable conectar a sus 
empleados, que tengan un enfoque de compartir y que logren vivir estas experiencias, 
estas interacciones, como parte de su trabajo diario. (Regalado, O. 2011) 
 
Shift fue reconocido como un ejemplo de buenas prácticas durante el discurso de 
apertura en el Gartner Symposium / IT Expo en Orlando, Sao Paulo, Sydney, Dubai, 
Nueva Delhi, Barcelona y en otros eventos de la Innovación en Nueva York, Madrid y 
Londres, además fue reconocido en el cuarto trimestre de 2010 con el premio Forrester 
Groundswell Award en la categoría Administración: Sistemas de Colaboración (Oramas, 
2013). 
 
El proceso de migración de CEMEX plaza a Shift, fue detallado en cada uno de los 
países en los que se encuentra la compañía, y con la tecnología lista, es lanzada en 
2014 una iniciativa global denominada “Aprovechando un CEMEX global”, Esta iniciativa 
tiene como objetivo transformar CEMEX de una empresa multinacional en una compañía 
global mediante el fomento de una cultura de desarrollo de conocimientos y promover el 
intercambio en todas las unidades de negocio. Actualmente, la compañía opera bastante 
bien a nivel local, pero el reto es aprovechar todo el conocimiento y ejecutar grandes 
ideas, las innovaciones y las mejores prácticas a nivel mundial, para crear mucho más 
valor (CEMEX, 2015). 
 
Por otro lado la estrategia del  modelo de “Aprovechando un CEMEX global” es  
traducida en la conformación de 6 redes globales, que logran el apalancamiento global y 
que generan una guía para la empresa con la implementación de políticas específicas 
para cada uno de los temas estratégicos, estas redes tienen un enfoque de réplica de las 




Esta iniciativa es reforzada con la nueva estrategia presentada en 2015, mediante el 
modelo operativo que se refiere a la necesidad de una integración del conocimiento, de 
estándares y de mejores prácticas de toda la compañía para asegurar que se está 
trabajando tan eficiente y efectivamente como es posible, adicionalmente es nuevamente 
integrado en los comportamientos, específicamente en el denominado Trabajar como un 
solo CEMEX, en el cual se busca que todos los empleados aprovechen el conocimiento 
global en los mercados locales, compartan ideas globalmente y repliquen mejores 
prácticas. 
 
Las iniciativas globales que son desplegadas en la región tienen foco y atención 
especialmente en los paises que más aportan al consolidado, lo que ha permito que la 
transferencia de conocimiento sea más rápida y efectiva. 
 
Estas iniciativas tienen como principal soporte la intranet de CEMEX, que aunque puede 
ser una fortaleza, también resulta en una limitación a estos procesos debido a que la 
compañía cuenta con un alto porcentaje en las operaciones, que no tienen acceso a 
computador. 
 
Medios de comunicación eficientes y procesos desarrollados para la captura y uso  
del conocimiento  
 
En CEMEX Colombia, es posible evidenciar de forma tangible la gestión de 
conocimiento,  mediante la rápida multiplicación de sus plantas de concreto, que en los 
últimos 3 años ha pasado de 19 a 70 (Jacks,C., 2015), por lo que el conocimiento previo 
obtenido en los primeros montajes, se hizo explicito y les permitió replicar exitosamente 
el modelo, adicionalmente se realizó el montaje de una nueva molienda en la costa 
Caribe y se está realizando el montaje de una planta productora de cemento en 
Antioquia, con el apoyo de expertos, quienes realizan el proceso de exteriorización de su 
conocimiento, para la ejecución del proyecto. 
 
Cada vez que se explora más en los programas que la organización desarrolla, es 
posible encontrar diferentes ejemplos de conversión del conocimiento tácito en explicito 
74 
 
y de explicito en tácito, sin embargo no se menciona un proceso formalmente 
establecido, para la gestión de conocimiento, más aún si se tiene en cuenta que la 
totalidad del personas de la compañía por su rol operativo no cuentan con acceso 
permanente a computadores y por lo tanto a la poderosa herramienta de Shift. 
 
Es importante mencionar, que a pesar de que no se evidencia un proceso formal para la 
gestión de conocimiento, el área de recursos humanos a partir del 2014 viene haciendo 
esfuerzos para lograr que el conocimiento sea compartido entre colaboradores, 
generando anualmente un plan para cada una de las personas, que incluye realizar 
reemplazos de vacaciones o apoyos en proyectos específicos, pensado en un aprender 
haciendo, además de buscar para cada persona un coach en los temas que considera 
relevantes para un mejor desempeño de sus funciones, esto complementado con un 
plan de capacitación formal.  
 
Por otro lado, CEMEX Colombia cuenta con un departamento de Comunicaciones, que 
es el encargado de difundir la información relevante entre los colaboradores, para lo cual 
cuenta con medios impresos como la Revista Nuestra Voz, que es de emisión trimestral 
y que es entregada a todos los empleados, así como carteleras en lugares visibles tanto 
de oficinas, como plantas. Por otro lado se tienen instaladas pantallas y mediante un 





CEMEX reconoce que la industria de la construcción está evolucionando, tanto en términos 
costo efectivos, de eficiencia y de soluciones cada vez más amigables para el medio 
ambiente, lo cual inspira a ser más innovadores en la gestión global del negocio. (CEMEX, 
2015). 
 
La compañía cuenta con un Centro Global para la Tecnología e Innovación, ubicado en 
Suiza, que tiene un laboratorio de investigación de vanguardia. Este laboratorio tiene una 
amplia gama de herramientas de investigación e innovadores métodos para realizar pruebas 
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internas para beneficio de toda la comunidad CEMEX. Además cuenta con expertos en las 
siguientes áreas: materiales para la construcción nuevos y mejorados; construcción 
sustentable; materiales cementantes (cemento, cenizas volátiles y escoria); productos de 
concreto y de mortero; formulaciones de mezclas; y agregados. (CEMEX 2015). 
 
Este centro es denominado CEMEX Research Group (CRG), y tiene dos actividades 
principales; la primera de ellas está orientada a la investigación y desarrollo, en donde: 
evalúan oportunidades, tendencias y desafíos en la industria de materiales,  realizan 
investigación y desarrollo, tanto en materiales, como sistemas y tecnología para la 
construcción y optimización de procesos y diseñan e implementan prácticas innovadoras de 
colaboración y herramientas de gestión de conocimiento; y como segunda actividad realizan 
el desarrollo, gestión y protección de los activos de propiedad intelectual (CEMEX, 2015).  
 
Dentro de las iniciativas más destacadas que ha realizado este equipo, se encuentra la 
implementación de la plataforma Shift, así como el lanzamiento de tres marcas globales de 
concretos: Promits, Hidratium e Insularis, que han logrado tener presencia en más de 20 
países. (CEMEX, 2013) 
 
Revisando como se ha desarrollado la innovación en  CEMEX Colombia, se encontró que a 
través de los años ha manejado diferentes enfoques. El proceso inició en el año 2000 como 
la responsabilidad de cada una de las áreas de la compañía en la ideación de proyectos 
innovadores que permitieran generar valor a la empresa. 
 
A mediados del 2011 se propone la creación de un nuevo departamento en la compañía 
denominado Dirección de Innovación y Nuevos Negocios que depende de la 
Vicepresidencia de Planeación, el objetivo principal de esta dirección es impulsar la 
innovación y la mejora continua como parte de la cultura organizacional, mediante la 
colaboración de equipos interdisciplinarios que permitan alcanzar resultados de valor en 
cada uno de los proyectos estratégicos; adicionalmente, este departamento busca identificar 
áreas de oportunidad en cada una de las operaciones a nivel nacional de tal forma que se 




Desde el 2011 CEMEX Colombia ha considerado que la innovación es una palanca 
necesaria para el cumplimiento de la agenda estratégica. Por lo que en el transcurso de 
estos 3 años, ha estructurado un modelo de gestión de innovación. 
 
En este modelo, en primera instancia se resalta la construcción de un proceso secuencial de 
cinco etapas y cuyo propósito funcional es la depuración de ideas capturadas hasta 
convertirlas en innovaciones exitosas en el mercado, emulando el esquema de fúnel de 
Clark y Wheelwright (1991).  
 
Adicionalmente se utiliza el concepto plasmado por Cooper (1993) en cuanto al modelo de 
stage gate y los filtros “puertas” utilizados al final de cada fase, lo que permite seleccionar 
las ideas que proyectan potencial. Este proceso que a continuación se expone, se encuentra 
formalizado y difundido al interior de la organización, lo que suple desde el punto de vista de 
innovación, el mecanismo de procesos desarrollados para la captura y uso  del 
conocimiento.  
 
Como principales componentes del SGI propuesto quedaron definidos: 1. Focalización, 2. 
Generación de ideas, 3.Estructuración de ideas, 4. Desarrollo de proyectos y pilotaje, 5. 
Consolidación de la innovación. (CEMEX, 2014, p.15) 
 
1. Focalización: Esta primera etapa consiste en la generación de uno o varios focos 
que sirven de filtro para las ideas novedosas y garantizan que estén orientadas de 
acuerdo a la estrategia de CEMEX Colombia, esta fase, corresponde al mecanismo 
de generación de visión compartida. 
 
La focalización se viene desarrollando a partir del 2013 en donde los focos 
planteados fueron: Excelencia operativa y logística; Nuevas soluciones, nuevos 
productos; Infraestructura y vivienda para poblaciones vulnerables; y Facilidad para 
hacer negocios (CEMEX, 2013, p.24).  
 
Durante el 2014 se plantearon dos focos: Nuevos negocios; y Servicio diferencial 
(CEMEX, 2014, p.13) y para el 2015 fueron planteados tres focos, cero accidentes, 




2. Generación de ideas: Este proceso busca fomentar y estimular la generación de 
ideas en torno a los focos definidos en la etapa anterior. Esta generación de ideas 
puede ser tanto interna como externa, dando cabida al concepto de innovación 
abierta de  Chesbrough (2006). Estas ideas son capturadas vía correo electrónico, 
por teléfono o de forma presencial, adicionalmente el área realiza sesiones de 
ideación puntuales que hacen parte del mecanismo de fomento de una cultura de 
intercambio de conocimientos.  
 
3. Estructuración de ideas: Una vez las ideas han pasado por un filtro que ha 
permitido seleccionar aquellas ideas que agregan mayor valor a la agenda 
estratégica de la compañía, el objetivo de esta fase es permitir ampliar la información 
de una idea y aportar cifras e información para determinar su viabilidad y de paso 
poder clasificar y priorizar la idea de acuerdo a su impacto en la estrategia de la 
compañía o a las necesidades particulares y emergentes de acuerdo al entorno 
competitivo. 
 
En esta etapa, las ideas son documentas y presentadas al Comité de innovación, 
conformado por directores de las diferentes áreas de la compañía, quienes tienen la 
responsabilidad de aprobar las ideas y asignar recursos. 
 
4. Desarrollo de proyectos y pilotaje: Una vez se han seleccionado las ideas 
estructuradas en la anterior fase del sistema, estas ideas obtienen recursos 
monetarios, de infraestructura y de personal aprobados por el Comité de innovación, 
así como un cronograma y un análisis de pre factibilidad para pasar a la siguiente 
etapa del sistema. 
 
A esta etapa se le conoce comúnmente como implementación de la idea y es en 
donde se empieza a materializar la innovación, ya que en un enfrentamiento real, 
pero  con las variables controladas es posible determinar si la idea puede continuar a 
la siguiente etapa de consolidación o finaliza en esta etapa de pilotaje caso en el cuál 




En la etapa de pilotaje se utilizan herramientas típicas de la estructuración de 
proyectos, como la metodología recomendada por el Project Management Institute 
[PMI] en donde se definen actividades, responsables, tiempos de ejecución de inicio 
y final, entre otros. 
 
5. Consolidación: En esta fase es donde se materializa totalmente la innovación ya 
que se ha demostrado su potencial de éxito en la etapa anterior de pilotaje e 
implementación, y la innovación es transferida finalmente a la unidad receptora para 
que sea escalada y operada como otro componente de la unidad de negocio. Esta 
transición, es aprobada por el Comité Ejecutivo de la Compañía. 
 
Adicionalmente contiene como componente transversal la Cultura de la innovación,  la 
estructura organizacional con roles y responsabilidades y los esquemas de gobernanza e 
indicadores de gestión.  
 
En términos de cultura, se focaliza en una comunicación constante, buscando llegar a las 
mayor cantidad de empleados, mediante publicaciones en la revista Nuestra Voz, que llega 
al 100% de los colaboradores, vídeo en CEMEX TV, carteleras, Shift, el muro de la 
innovación en las oficinas corporativas, que hace referencia a una pared que se encuentra al 
ingreso de las oficinas, en donde se evidencia el sistema de gestión de innovación. 
 
Adicionalmente se reconoce la mejor idea implementada, de manera anual, en un evento 
denominado el día de la innovación, en el cual se cuenta con la participación de cerca del 
30% de los empleados, ya que se realiza en la ciudad de Bogotá y se trasmite en vivo en las 
4 plantas más grandes del país. (CEMEX, 2014, p.12) 
  
Por otro lado, se cuenta con un grupo denominado Agentes de Innovación, que son 
colaboradores de las diferentes áreas de la compañía que tienen como función principal 
facilitar y activar la innovación en los diferentes equipos de trabajo, buscando soluciones 





10 Integración de la gestión del conocimiento y la innovación en 
CEMEX Colombia con los mecanismos identificados para la 
generación de ideas innovadoras 
 
En esta sección, se caracteriza la interacción que se presenta entre las iniciativas 
desarrolladas en CEMEX Colombia entorno a la gestión del conocimiento y la innovación, 
enmarcada en los mecanismos propuestos para el fortalecimiento de la generación de ideas 
innovadoras. Adicionalmente son identificadas las limitaciones y se generan 
recomendaciones para suplir las deficiencias en la organización, que permitan facilitar la 
implementación de cada mecanismo. 
 
En la figura 15, es posible identificar los 4 mecanismos: 1. Visión de conocimiento, 2. Cultura 
de intercambio, 3. Creación de redes y 4. comunicación y procesos; así como las tres 
iniciativas principales que fueron descritas en la sección anterior, en términos de gestión de 
conocimiento: CEMEXWay y Aprovechando un CEMEX Global, soportadas en las 
herramientas tecnológicas CEMEX Plaza y Shift y por otro lado la iniciativa de incluir un 
programa de innovación que surge a partir del 2011. 
 
Figure 15. Iniciativas de gestión de conocimiento e innovación en CEMEX Colombia 
asociadas a los mecanismos identificados 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
Antes de ahondar en cada mecanismo,  se realizó un  análisis de la revisión de las 
actividades, programas y procesos que genera la compañía como iniciativas de gestión de 
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conocimiento e innovación, y fue posible evidenciar que se diseñan, gestionan e 
implementan de forma paralela, lo que podría confundir a los colaboradores en el momento 
de la generación de ideas. De acuerdo a este hallazgo, se realiza el planteamiento de un 
esquema de articulación de las iniciativas de gestión de conocimiento y de innovación, que 
permita alimentación en doble vía. 
 
Los tres actores principales de esta articulación, como se muestra en la figura 16 
corresponden a: iniciativas de gestión de conocimiento que pueden provenir de programas 
desarrollados globalmente con cubrimiento local como por ejemplo “Aprovechando un 
CEMEX global” o pueden ser desarrollados de forma local; como segundo actor se 
encuentra el CEMEX Research Group que está en una constante tarea de creación de 
conocimiento principalmente enfocado en términos de producto y sistemas constructivos y 
finalmente se tiene el Sistema de Gestión de Innovación que actualmente se ejecuta de 
forma local. 
 
Figura 16. Articulación de gestión de conocimiento e innovación 
 
 
Fuente. Elaboración propia 
 
Estos tres actores tienen como común denominador, personal administrativo responsable de 
la implementación y ejecución de las actividades que en cada uno se planteen y por lo tanto 
acceso constante a la plataforma de colaboración Shift.  
 
Basados en esta premisa se recomienda generar una primera reunión, que puede ser 
tomada vía telefónica o por vídeo conferencia debido a los diferentes países en donde se 
encuentra cada actor, en la cual cada uno exponga sus proyectos y temas prioritarios y 
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pueda ser generada una agenda de trabajo con los puntos comunes, que permita un trabajo 
colaborativo entre las tres áreas. Esta reunión deberá realizarse cada vez que alguno de los 
actores incorpore nuevas iniciativas o modifique sus prioridades de trabajo. 
 
Adicionalmente se recomienda la creación de una comunidad en la herramienta Shift en 
donde sean publicados los proyectos en desarrollo de cada uno de los actores y  los demás 
tengan acceso a consultar e incluso aportar de acuerdo a las temáticas planteadas.  
 
Esta recomendación de articulación de los actores, permitirá optimizar el proceso de 
creación de conocimiento de la compañía, ya que se contará con información adicional que 
aporta a los proyectos en desarrollo, pero que también son la puerta para la generación de 
nuevas ideas. 
 
A continuación se revisará cada uno de los mecanismos propuestos: 
 
 
Generación de una visión de conocimiento 
 
CEMEX tiene la habilidad de configurar programas encaminados a la movilización del 
conocimiento, como: Cemex Way; y Aprovechando Un CEMEX Global, definiendo 
ampliamente sus objetivos y expectativas de cada programa, pero el despliegue  no en 
todos los casos permea la totalidad de la organización, y los mandos medios e inferiores 
no logran activar su participación. 
 
Es posible que no se permee, por una comunicación deficiente en el despliegue hacia 
abajo, como lateralmente con los desarrolladores de las diferentes iniciativas como 
CEMEX Global, CEMEX Research Group, y el área de innovación, por lo que se pueden 
estar presentando esfuerzos duplicados o desaprovechando el desarrollo de proyectos 
de interés.  
 
Por otra parte, CEMEX Colombia por medio de su comité ejecutivo ha planteado en los 
últimos años, los focos de innovación, que corresponden al nuevo conocimiento que 
busca la compañía que se genere de forma local, para suplir deficiencias u 
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oportunidades identificadas, debidamente alineados a la agenda estratégica, sin 
embargo estos focos plantean temáticas abiertas, en donde los empleados pueden 
divagar por ellas, por lo que es necesaria la generación de desafíos específicos, en 
donde se tenga la claridad de lo que se requiere para generar conocimiento de calidad. 
 
Tiwana (2002) indica que para desarrollar un programa de gestión de conocimiento es 
necesario en su etapa de concepción contar con especificaciones y características y no 
simplemente con visiones o ideas de negocio. En la figura 17 se presenta una 
recomendación que para el caso de 2015, en el cuál ya se encuentran planteados los 
focos de innovación, requiere ir hacia atrás en su planteamiento, pero que para los años 
posteriores debe realizarse en el momento de la configuración de los focos. 
 
Como primer punto es necesario identificar los detonantes que dieron paso a la 
concepción de cada uno de los focos, ya sean problemáticas u oportunidades y 
evidenciar en ellos el mayor detalle posible que permita  posteriormente establecer 
objetivos de forma clara y cuantificable, tanto globales como específicos de acuerdo a 
los puntos críticos identificados. 
 
Posteriormente, se debe realizar una revisión del conocimiento necesario para generar 
nuevas ideas en torno al objetivo planteado, identificando si se encuentra dentro de la 
compañía o no y quiénes son los poseedores de dicho conocimiento, además de revisar 
si corresponde a un conocimiento explicito que es posible divulgar con facilidad o al 














Figure 17. Planteamiento de desafíos de innovación 
 
Fuente. Elaboración propia 
 
 
De acuerdo al análisis realizado, es necesario identificar estrategias particulares para 
cada uno de los focos e incluso para cada uno de los objetivos específicos, con el fin 
de dejar claramente establecido: el público al cual debe ser dirigido el desafío, la 
información necesaria que debe ser compartida para obtener nuevas ideas de 
calidad y los métodos que se utilizaran para la generación y captura del 
conocimiento, por ejemplo, convocatoria abierta vía correo electrónico, sesiones de 
ideación con metodologías definidas según el público o establecimiento de proyectos 
entre otras opciones. Con estas definiciones, se realiza el planteamiento puntual del 
desafío y permite que la generación de ideas esté centrada en lo que la compañía 
busca. 
 
Fomento de una cultura que impulse el intercambio de conocimientos 
 
CEMEX ha generado esfuerzos para crear una cultura de colaboración que actualmente  
está apoyada en la cultura de innovación. En donde se generan espacios para sesiones 
de ideación, con la participación de personas de diferentes áreas. Sin embargo estos 





Por su parte el CEO de CEMEX  Colombia fomenta en cada una de sus intervenciones 
hacia toda la organización, la necesidad de pensar diferente y arriesgarse para obtener 
nuevos productos, servicios y procesos3. 
 
Se evidencias limitaciones en la cultura de colaboración, por la falta de claridad del rol de 
cada empleado en las iniciativas y el poco tiempo que es destinado para la generación 
de nuevo conocimiento. 
 
Por lo anterior, se propone que desde la alta dirección sean estipulados tiempos de cada 
colaborador para la generación de ideas, ya sea en la participación de sesiones de 
ideación promovidas por el área de innovación, en sesiones planteadas por la misma 
área, o incluso tiempos destinados a la participación en foros en plataforma web. 
 
Adicionalmente, en los diferentes modelos revisados se plantea que para lograr una 
cultura propicia para la gestión del conocimiento, es necesario que todo el personal 
cuente con comportamientos de apertura al cambio y las nuevas ideas (Nonaka y 
Takeuchi, 1999; Andersen, 1999, Chan y Chao, 2008), que cuente con autonomía 
(Nonaka y Takeuchi, 1999), liderazgo y empoderamiento (Lee y Kim, 2001),  que tenga 
habilidades de cuestionar, trabajar en equipo, aprender de la experiencia, tener una 
visión sistemática (Tejedor y Aguirre, 2008), y de compartir los problemas, errores y  
éxitos (Tiwana, 1999). 
  
Por lo tanto, se recomienda el involucramiento del área de recursos humanos para que 
apoye los procesos de cultura y puedan ser generadas estrategias encaminadas al 






                                               
3
 Intervención de Carlos Jacks en el día de la innovación, Mayo 2015. 
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Creación de redes 
 
CEMEX Colombia, tiene una amplia participación en la iniciativa “Aprovechando un 
CEMEX global”, sin embargo esta interacción se da principalmente en mandos altos de 
la organización y no se evidenció una retroalimentación  constante con el proceso de 
innovación.  
 
Por otra parte el área de innovación busca promover el uso de Shift, al generar un 
espacio en donde son expuestos los proyectos en desarrollo y se presenta información 
de interés de innovación, sin embargo el tráfico de esta página es bajo. 
 
Las principales limitaciones que se presentan en este mecanismo, son pocas redes 
evidenciadas mediante espacios físicos para generar conocimiento, y la falta de tiempo 
del personal para participar en los programas que se generan. 
 
Se recomienda que las redes actuales sean fortalecidas, permitiendo un mayor 
cubrimiento, que puede ser impulsado por medio de los agentes de innovación con los 
que cuenta la compañía, quienes se encargaría de exponer y ejemplarizar los beneficios 
tangibles que traen estas herramientas. Por otro lado, como se mencionó en el 
mecanismo anterior es necesario fomentar tiempos, acompañado de espacios físicos, 
principalmente en los casos de las áreas operativas que no cuentan con acceso a 
computadores. 
 
Para una compañía como CEMEX Colombia, que cuenta con un alto porcentaje de 
personal operativo, cobra especial importancia el planteamiento de Nonaka y Konno 
(1998) de espacios compartidos,  principalmente el BA originario y el BA interactivo en 
donde se comparten experiencias, sentimientos y modelos mentales por medio de la 
presencia física y pueden llegar a ser exteriorizados y por  lo tanto capturados, mediante 






Medios de comunicación eficientes y procesos desarrollados para la captura y uso  
del conocimiento  
 
En términos de medios de comunicación, una de las problemáticas planteadas en este 
trabajo, es que pese a los esfuerzos realizados, la participación del personal podría ser 
mucho mayor, por lo que se debe trabajar en el despliegue de la información, mediante 
la segmentación de los empleados, y la identificación de los medios de comunicación 
más afines a cada uno de estos segmentos. 
 
Entre tanto, revisando el aspecto de procesos, aunque no se presenta un modelo de 
gestión de conocimiento, se tiene el planteamiento del sistema de gestión de innovación, 
que genera un paso a paso detallado tanto de la captura, como del uso del conocimiento 
generado, lo que motiva al empleado a generar ideas, pues entiende en detalle lo que 
sucederá con su idea. 
 
Finalmente, cabe resaltar que para la generación de ideas, es necesario contar con 
fuentes de información que inspiren a los empleados, por lo que se propone que para 
fortalecer las fuentes de conocimiento explicito de la compañía sean utilizados mapas de 
conocimiento, los cuales muestran en dónde se encuentra el conocimiento y quién tiene 
el conocimiento, además de servir de repositorio, en donde puedan ser evidenciados los 
proyectos desarrollados tanto exitosos como no exitosos y las lecciones aprendidas. 
 
Para la generación inicial de estos mapas, se debe partir de una auditoria que identifique 
la información y el conocimiento central que se necesita y que se usa en la organización, 
así como los flujos de información y conocimiento y cómo contribuyen a la planeación 
estratégica de la compañía (Dalkir, 2005), lo que está alineado con el primer mecanismo.  
 
Posteriormente es necesario diseñar formularios para la recolección de la información y 
el diseño del repositorio que generalmente se realiza mediante una plataforma web, y 
que para este caso específico podría ser incluido en la Shift, y finalmente depurar la 




Para garantizar el uso de la herramienta y que genere el valor esperado, se debe diseñar 
adicionalmente una campaña de comunicación para toda la empresa, reforzando la 


























11 Conclusiones  
 
A partir de la revisión de los modelos de gestión de conocimiento, se procuró establecer la 
relación entre el conocimiento en el contexto organizacional con la generación de ideas 
innovadoras, aplicables al caso de CEMEX Colombia. En este sentido, el desarrollo de este 
trabajo logró la  identificación de  mecanismos encaminados al fortalecimiento de la 
generación de ideas innovadoras, a partir de la revisión de los modelos de gestión de 
conocimiento.  
 
A partir de lo anterior, este trabajo aporta a CEMEX Colombia una revisión de modelos de 
gestión de conocimiento, que le sirva como insumo para fortalecer e incrementar la 
participación de los empleados mediante la creación de nuevo conocimiento, así como 
aumentar la calidad de las ideas innovadoras surgidas en el marco de sistema de gestión de 
la innovación de la entidad. 
 
De otro lado, la elección de las categorías  para el desarrollo conceptual asociado a la 
gestión de conocimiento, aprendizaje organizacional e innovación, permitió una reflexión 
entre la generación y uso de conocimiento e innovación y los modelos de gestión de 
conocimiento, fueron fundamentales y acertados para la identificación de los mecanismos 
que promueven la generación de ideas y servirán como insumo a la compañía para generar 
un modelo de gestión de conocimiento adaptado a su contexto. 
 
Adicionalmente, este trabajo reconoce la importancia de la diferenciación entre el 
conocimiento tácito y explicito, en el contexto organizacional, al resaltar la necesidad de la 
generación de los procesos expuestos por Nonaka y Takeuchi (1999) de socialización y 
exteriorización. Estos planteamientos cobran valor en el contexto de una compañía como 
CEMEX Colombia, en donde un alto porcentaje de los empleados no cuenta con acceso a 
computador y muy pocos archivos físicos, debido a sus jornadas en operación. 
 
De acuerdo a lo anterior, la relación entre la gestión del conocimiento y la innovación fue 
fundamental para lograr un entendimiento total de los modelos revisados. Pues no existirá 




Con relación a la gestión de la innovación, desde el sistema de gestión implementado al 
interior de CEMEX, se identificaron algunos mecanismos a partir de la revisión de los 
modelos de gestión de conocimiento para el fortalecimiento de la generación y captura de 
ideas innovadoras corresponden a:  
 
Generación de una visión de conocimiento,  ya que entender las necesidades y 
oportunidades del conocimiento permite explorar sus diferentes fuentes para indagar y 
buscar los conocimientos requeridos con el fin de mejorar el desempeño.   
 
El segundo mecanismo corresponde al fomento de una cultura que impulse el intercambio 
de conocimientos, mediante el fortalecimiento de colaboración entre los empleados, así 
como su apertura para compartir conocimientos propios y capturar nuevos conocimiento de 
los compañeros. 
 
El tercer mecanismo es la creación de redes, por medio de espacios físicos o virtuales en 
donde los interesados en una temática particular pueden compartir experiencias e 
intercambiar conocimiento (Andersen, 1.999). 
 
El último mecanismo corresponde a contar con medios de comunicación eficientes y 
procesos desarrollados para la captura y uso  del conocimiento, lo que permite dar una 
continuidad al proceso de creación de conocimiento, convirtiéndose en aprendizaje 
organizacional. 
 
En el caso de estudio, se evidencia que CEMEX Colombia, presenta un avance importante 
principalmente en la definición de sistema de gestión de innovación. Por otro lado, en la 
revisión de los mecanismos identificados, la compañía ha realizado actividades que aunque 
son susceptibles de mejoramiento, pueden ser concebidos como  los primeros pasos para la 
consolidación de la gestión del conocimiento. 
 
En el marco del caso de estudio, es relevante para CEMEX Colombia la implementación de 
un esquema de articulación de las iniciativas de gestión de conocimiento y el sistema de 




Por otro lado, ahondando un poco más en los mecanismos propuestos, se resalta que 
CEMEX tiene la habilidad de configurar programas encaminados a la movilización del 
conocimiento, como: Cemex Way; y Aprovechando Un CEMEX Global, definiendo 
ampliamente sus objetivos y expectativas de cada programa, sin embargo el despliegue  no 
permea la totalidad de la organización, y los mandos medios e inferiores no logran activar su 
participación, por lo que se deben integrar los diferentes niveles de la organización y 
mantener una comunicación constante. 
 
Este trabajo configura mecanismos desde la gestión del conocimiento, que con su 
implementación, le permitirán a CEMEX mejorar las limitaciones de cultura de colaboración, 
de participación del personal operativo en programas de innovación y de desarticulación de 
los diferentes programas presentados, que tendrán como consecuencia un fortalecimiento 
en la fase de generación y captura de ideas del modelo de gestión de innovación. 
 
En los aspectos teóricos revisados, fue posible identificar un factor importante que no fue 
evidenciado en el análisis de  caso de estudio de CEMEX Colombia: 
 
Vigilancia tecnológica y de mercado, que de acuerdo a la Fundación COTEC para la 
innovación tecnológica (1999) consiste en explorar de forma continua el entorno 
tanto interno como externo, con el objetivo de identificar señales de innovación 
potencial.  
 
Actualmente existen diferentes mecanismos para realizar este monitoreo, como lo 
son: análisis de diagnósticos internos, investigaciones de mercado, análisis de 
competencia, benchmarking y análisis de tendencias mediante búsquedas en 
herramientas informáticas especializadas entre otros. 
   
 
Por otro lado, se evidencia la importancia del involucramiento del área de recursos humanos 
para apoyar los procesos de cultura de innovación y que puedan ser generadas estrategias 




Finalmente, a lo largo del trabajo se evidenció que la clave para la generación de ideas parte 
desde el individuo y es necesario entender y desarrollar el factor humano para una 
generación de ideas innovadoras con mayor fluidez. Por lo que se propone como una línea 
posterior de investigación, analizar los comportamientos, actitudes y habilidades que deben 
tener todos los miembros de toda la organización y cómo desarrollarlos, para permitir un 
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